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Vpliv digitalizacije na menedžment človeških virov 
Globalizacija je skupaj z razvojem tehnologije pripomogla k razširitvi praks menedžmenta 
človeških virov, hkrati pa zmanjšala razdalje v in med organizacijami. Menedžment človeških 
virov (MČV) se je razvil iz administrativne v strateško funkcijo. Tehnološki napredek in 
razvoj svetovnega spleta sta organizacijam omogočila nove načine dela. Z odpravo fizičnih in 
časovnih ovir lahko organizacije ponudijo zaposlenim oblike dela, kot so virtualni timi in delo 
na daljavo, organizacijam pa tehnologije omogočajo učinkovitejše upravljanje vseh procesov 
MČV. Digitalizacija tako počasi vpliva na vse MČV procese. Tehnologija je omogočila, da se 
s takšnimi procesi ukvarjajo vsi udeleženci, tako zaposleni kot vodstvo, in s tem sooblikujejo 
menedžment človeških virov. Digitalizacija spreminja naravo dela, vključno z naravo dela na 
področju menedžmenta človeških virov. V magistrskem delu smo najprej na podlagi 
predelane literature in drugih virov oblikovali teoretični pregled teme, v empiričnem delu pa 
smo ugotavljali, kakšno je stanje na preučevanem področju s pomočjo vzorca izbranih 
podjetij. Za preučevanje smo pridobili podatke s polstrukturiranimi poglobljenimi intervjuji, 
podatke pa analizirali z metodo analize teksta. Ugotovili smo, da digitalizacija pripomore k 
učinkovitosti MČV, saj močno zmanjša administracijo, s čimer omogoča čas za strateške 
zadeve in razvoj. 
Ključne besede: menedžment človeških virov, kompetence, digitalizacija, KIS, e-MČV.  
 
Impact of Digitalization on Human Resources Management 
Globalization and development of technology have contributed to the expansion of HRM 
practices, while reducing distances within and between organizations. Human Resource 
Management has evolved from an administrative to a strategic function. Technological 
advancements and the development of the World Wide Web have allowed organizations new 
ways of working. By eliminating physical and time constraints, organizations can offer 
employees forms of work such as distance work and virtual teams. Organizations can use 
technology to optimize HRM processes. Digitalization slowly affects all HRM processes. 
Technology has enabled both, employees and management, to participate in such processes 
and to co-create Human Resources Management. Digitalization changes the nature of work, 
including the nature of work of HRM. In the master's thesis, we first created a theoretical 
overview of the topic, based on the processed literature and other sources. In empirical part 
we determined how digitalization of HRM affects the companies studied. For the study, we 
obtained data with semi-structured in-depth interviews and the data was analysed using the 
text analysis method. We found that digitization contributes to the efficiency of the HRM, as 
it significantly reduces the administration and thus allows time for strategic issues and 
development. 
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V zadnjih desetletjih smo priča razvoju kadrovske funkcije iz administrativne funkcije v 
kritično komponento konkurenčnosti uspešnih podjetjih. Kadrovske službe so bile v podporo 
poslovanju iz ozadja na področjih zakonodaje, plač in vzdrževanja kadrovskih evidenc, v 
današnjem času pa slišimo, kako izvršni direktorji govorijo o ljudeh, ki stojijo za uspehom 
podjetja. V osemdesetih oz. na prehodu v devetdeseta leta prejšnjega stoletja so se kadrovske 
službe preimenovale v službe za menedžment človeških virov (angl. Human Resources 
Management), z namenom prilagoditve novim potrebam hitro spreminjajočega se poslovnega 
sveta. Začele so se uporabljati bolj napredne IT platforme. Z več in bolj poglobljenimi 
informacijami so bile službe za menedžment človeških virov (MČV) sposobne ponuditi boljši 
vpogled v človeške vire, menedžerji za človeške vire in izvršni direktorji pa so na podlagi 
tega lahko sprejemali boljše, bolj informirane odločitve. Ker so želeli menedžerji za človeške 
vire okrepiti svojo funkcijo v podjetju, so se začeli posluževati kadrovskih informacijskih 
sistemov. S tem so avtomatizirali procese, ki ne prinašajo dodane vrednosti, da so lahko začeli 
zagotavljati  ključne storitve za menedžerje, vodje in zaposlene. Na ta način se je zmanjšal čas 
za opravljanje administrativnih nalog in povečal čas za strateške aktivnosti (Gueutal in Stone, 
2005, str. 1, 9, 11). Z novimi tehnologijami sta se zmanjšala tudi možnost napak in obseg 
papirnega poslovanja, čas pa se zato lahko porablja bolj efektivno.    
Čeprav tehnologije običajno prinašajo izboljšave, pa bomo videli v nadaljevanju, da so 
nekatere službe MČV bolj in nekatere manj digitalizirane, kar velja tudi za organizacije. O 
digitalizaciji je bilo v Sloveniji v zadnjem času narejenih več raziskav. V podjetju A.T. 
Kearney (Derča, 2016) so raziskovali digitalno odličnost slovenskih podjetij, pri Slovensko-
nemški gospodarski zbornici (2018) vpliv digitalizacije v gospodarstvu, vpliv digitalizacije na 
kadrovskem področju pa v svetovalnem podjetju Competo. V vseh raziskavah so ugotovili, da 
so »slovenska podjetja v digitalizacijo že vstopila, a kljub temu kot država zaostajamo« 
(Slovensko-nemška gospodarska zbornica, 2018), in da je »večina slovenskih podjetij na 
digitalizacijo slabo pripravljena« (Petkovšek Štakul, 2016). Competova raziskava je pokazala, 
da so s trendi dela in digitalizacijo najbolj seznanjeni prav kadroviki, hkrati pa tudi najbolj 
kritični, da na te spremembe niso dovolj pripravljeni (prav tam). Predvsem manjka znanja s 
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področja digitalizacije, podjetja pa si želijo še več spodbud države, kot so davčne spodbude za 
investicije v raziskave in razvoj digitalne infrastrukture, reforma delovnopravne zakonodaje 
trga dela ipd. Stopnjo digitalne zrelosti slovenskih podjetij je v magistrskem delu v okviru 
širše raziskave na Ekonomski fakulteti preučevala Korenova (2017), ki je ugotovila, da so 
slovenska podjetja na digitalni stopnji, kjer sta »cilj poslovanja in IT sicer že usklajena, 
vendar ne v celoti osredotočena na digitalne pobude, ki so potrebne za celovito digitalno 
preobrazbo podjetja« (prav tam).      
Nove tehnologije nam omogočajo zbiranje podatkov, oblikovanje baz podatkov in znanja ter 
zvišujejo hitrost, s katero dostopamo do njih, omogočajo pa nam tudi povezovanje kadrovskih 
informacijskih sistemov z ostalimi poslovnimi funkcijami (Bondarouk in Ruël, 2009, str. 
505), kjer lahko poslovanje ponesemo na povsem nov nivo. Vse več poslovnih procesov se 
digitalizira. Novo tehnologijo uporabljamo za vodenje podjetij, avtomatizacijo dela v 
proizvodnji, pospeševanje prodaje ipd., vedno bolj pa se uporablja tudi na področju 
menedžmenta človeških virov in v procesih, povezanih z MČV (Bondarouk in Brewster, 
2016). Novi načini dela bodo prinesli tudi zahteve po novih kompetencah (Shamim, Cang, Yu 
in Li, 2016). Pomembno je sprejeti ustrezne ukrepe za razvoj (poklicnega) izobraževanja 
vodij in tudi za razvoj kadrovske funkcije oziroma menedžmenta človeških virov. To bo 
obenem aktiviralo sposobnosti organizacij, da uporabljajo rezultate informacijske revolucije 
(Florjančič, Bernik in Novak, 2004, str. 179). V magistrskem delu se bomo posvetili 
digitalizaciji in vplivu le-te na menedžment človeških virov, kot podrobneje razlagamo v 
nadaljevanju. 
   
1.1 Struktura  
1.1.1 Teoretični del 
Teoretični del je razdeljen na dva sklopa: prvi opisuje in opredeljuje pojme, povezane z 
menedžmentom človeških virov, razvoj MČV skozi čas in vzporedno z razvojem tehnologij, 
MČV procese ter kompetence menedžerjev in strokovnjakov ČV. Drugi del opisuje 
digitalizacijo, nove tehnologije, vključno z razvojem svetovnega spleta in informacijsko 
komunikacijske tehnologije, elektronsko poslovanje ter delovanje MČV v digitalni dobi.  
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1.1.2 Empirični del 
Pri empiričnem delu smo preučevali vpliv digitalizacije na menedžment človeških virov. 
Nove tehnologije vplivajo na delovanje vseh funkcij v podjetju, spreminjajo se poslovni 
procesi, zato se spreminja tudi delo na področju menedžmenta človeških virov. Zanimalo nas 
je, kako se menedžment človeških virov spreminja zaradi vpliva digitalizacije. Kaj so 
prednosti in slabosti digitalizacije na področju MČV? Kje se skrivajo nevarnosti?  
1.1.3 Raziskovalna vprašanja 
Na podlagi analizirane literature in drugih virov smo si zastavili naslednja raziskovalna 
vprašanja, na katera smo skozi magistrsko delo poskušali odgovoriti: 
1. Kako digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta človeških virov v podjetju?  
2. Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost?  
3. Kako digitalizacija letnih in razvojnih razgovorov prispeva k učinkovitosti sistema razvoja 
kadrov? 
4. Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov za človeške vire zahteva digitalizacija in 
ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na področju 
menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
1.1.4 Metodologija oz. metode preučevanja 
V magistrskem delu smo najprej pregledali literaturo in druge vire na temo menedžmenta 
človeških virov, razvoj menedžmenta človeških virov ter kompetenc za širšo umestitev 
raziskovalne teme. Nato smo pregledali literaturo in vire na področju digitalizacije, novih 
tehnologij ter industrije 4.0 v povezavi z menedžmentom človeških virov. Na podlagi 
pregleda in analize literature smo oblikovali teoretični pregled teme. V empiričnem delu smo 
se spraševali, kako pojavi preučevane teme vplivajo na delovanje MČV v slovenskih 
podjetjih.  
Za preučevanje zastavljenih raziskovalnih vprašanj smo pridobili podatke s pomočjo 
polstrukturiranih poglobljenih intervjujev. Intervjuje smo opravili v desetih (10) slovenskih 
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podjetjih. V preučevanih desetih podjetjih je sodeloval po en menedžer ali strokovnjak 
človeških virov in po en direktor iz šestih od desetih omenjenih podjetij. Pri tem smo se 
osredotočili na izkušnje menedžerjev in strokovnjakov človeških virov z digitalizacijo ter 
vidik direktorjev v teh podjetjih.  
Omejitve pri raziskavi so bile povezane predvsem s časom. Raziskava je potekala v maju 
2018, zajela pa je deset podjetij, ki so locirana v Ljubljani in Kranju z okolico. Lokacija ni 
bila ovira, saj je bil povabljenim v raziskavo ponujen tudi intervju po komunikacijskem 
orodju Skype. Trije intervjuji so bili izvedeni po Skypu, ostali v živo.  
1.1.5 Namen in cilj 
Preučevanja teme magistrskega dela smo se lotili z namenom pregleda možnosti, ki jih ponuja 
digitalizacija skozi uporabo razvijajočih se tehnologij, ter na kaj je treba paziti ob vpeljavi 
digitalizacije v MČV. Cilj magistrskega dela je torej pregledati relevantno literaturo in v 
nadaljevanju ugotoviti, kako digitalizacija vpliva na MČV v slovenskih podjetjih oziroma 
kakšno je stanje na preučevanem področju s pomočjo vzorca izbranih podjetij.       
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2 MENEDŽMENT ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Konkurenčnost organizacij bo vedno bolj odvisna od njihove zmogljivosti, da okrepijo svojo 
zmožnost prilagajanja spremembam, tudi prek implementiranja in uporabe novih tehnologij. 
Spremembe so postale nuja. Evolucija informacijske in komunikacijske tehnologije ter razvoj 
svetovnega spleta prinašajo nove načine dela. V velikih in mednarodnih organizacijah 
oziroma tistih, ki delujejo na globalnem trgu, se je drugačen način dela že standardiziral, saj 
jih je način dela mednarodnih partnerjev in dobaviteljev prisilil v to. Menedžment človeških 
virov je stroka, ki se dinamično razvija in postaja vedno bolj strateška. Vodstvu in zaposlenim 
v organizacijah pomaga k uspehu tako v globalni in kot tudi lokalni gospodarski tekmi 
(Svetlik, Zupan, 2009, str. 13). Od menedžerjev in strokovnjakov za menedžment človeških 
virov se v takem okolju pričakuje, da bodo dobri partnerji vodjem in vsem zaposlenim v 
organizaciji, da uspešno sprejmejo omenjene spremembe. Pomembno je, da so inovativni, 
pogumni, prodorni in cenjeni sogovorniki vrhnjemu menedžmentu. Pri tem je ključno, da 
imajo poleg strokovnih tudi ustrezna poslovna znanja (prav tam, str. 131).  
Menedžment človeških virov se ukvarja z vsemi aspekti zaposlovanja in upravljanja z ljudmi 
ter njihovim razvojem v organizacijah (Armstrong in Taylor, 2017, str. 4). Kot rečeno, 
ukvarja se z vsemi vidiki teh procesov, tudi z vpeljevanjem in upravljanjem sprememb, kamor 
v zadnjem času spada vpeljevanje digitalizacije v poslovanje. 
 
2.1 Menedžment  
Menedžment različni avtorji opisujejo z različnimi definicijami, v osnovi pa zajema 
upravljanje in vodenje. Lahko ga opredelimo kot »proces planiranja, organiziranja, vodenja, 
spremljanja in nadzora ljudi ter vseh razpoložljivih resursov z namenom doseganja 
postavljenih ciljev« (Vila in Kovač, 1997). Natančneje, upravljanje pokriva celoten 
upravljavski proces od planiranja, usmerjanja, izvajanja do kontroliranja. Vodenje pa 
definiramo kot sposobnost pozitivnega vpliva na mišljenje, stališča in vedenje sodelavcev pri 
izpolnjevanju zahtev organizacije. Upravljanje je odgovornost, ki je dodeljena od zgoraj, 
vodenje pa je privilegij, delegiran od spodaj (Florjančič, 1994, str. 19).  
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Ko gledamo na menedžment z znanstvenega vidika, zaznamo, da je polidisciplinarna znanost. 
Sestavljajo ga znanstvene discipline, in sicer ekonomija, tehnologija, pravo, kadrologija, 
psihologija organizacije, informatika, komuniciranje, etika, ergonomija, edukacija, 
andragogika, estetika, ekologija, sociologija, geografija, demografija, antropologija, medicina 
dela, matematika, logistika in strategija planiranja. Zaradi polidisciplinarnosti menedžmenta v 
praksi uporabljamo termine, kot so finančni, zdravstveni, informacijski menedžment, 
menedžment človeških virov ipd., ki imajo »v osnovi zaokroženo vsoto menedžerskih znanj, 
ki je skupna vsem, hkrati pa ima vsako od teh področij svoje specifične značilnosti in 
parametre delovanja« (Florjančič in drugi, 2004, str. 13). Kot rečeno, kadrovski menedžment 
oziroma menedžment človeških virov svojo teoretično osnovo črpa iz različnih ved, zato je za 
celovito razumevanje MČV nujen interdisciplinaren pristop (Svetlik in Zupan, 2009, str. 26). 
Menedžment človeških virov je današnja stopnja v razvoju kadrovske funkcije, ki je posledica 
prilagajanj organizacij zahtevnemu in kompleksnemu poslovnemu okolju, zato ga razumemo 
kot filozofijo menedžmenta, ki ljudem pripisuje ključno vlogo pri zagotavljanju 
konkurenčnosti, in kot razviti model izvajanja kadrovske funkcije. Poudarek je na strateški 
vlogi človeških virov. Na podlagi tega ter konkretnih aktivnosti MČV le-ta postaja del 
menedžmenta organizacij (prav tam). 
 
2.2 Menedžment človeških virov 
Tako kot pri definiciji menedžmenta se med avtorji razlikujejo tudi definicije menedžmenta 
človeških virov, saj vsak od njih poudarja drug vidik. Svetlik in Zupanova (2009, str. 28) sta 
povezala različne definicije, vidike različnih slovenskih in tujih avtorjev, stične točke le-teh 
ter na podlagi tega podala opredelitev menedžmenta človeških virov kot »strateško usmerjeno 
dejavnost nosilcev MČV, predvsem menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov, ki jo 
sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti 
ter spodbujanja njihove uporabe, tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) 
organizacije in ob upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate«.                
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2.3 Strateški menedžment človeških virov 
Kot strateško usmerjeno dejavnost poznamo strateški MČV, ki je definiran kot celostno in 
povezano dolgoročno planiranje in kratkoročno upravljanje, vodenje, kontroliranje in 
spremljanje človeških virov, da bi od njih pridobili maksimalno dodano vrednost in jih najbolj 
optimalno razporedili za doseganje dolgoročnih organizacijskih, korporativnih ciljev 
(Harrison, 1994, str. 36). V samem bistvu je strateški MČV konceptualen, ukvarja se s tem, 
kako bi dosegli integracijo oziroma »ujemanje« med menedžmentom človeških virov in 
poslovno strategijo, koristmi dolgoročnega pogleda ciljev MČV, kako jih doseči ter kako 
razviti in implementirati koherenten in vsestransko podporen menedžment človeških virov 
(Armstrong, 2017, str. 14). Prav strateški vidik je glavna značilnost MČV, po kateri se loči od 
klasičnih modelov kadrovske funkcije (Svetlik in Zupan, 2009, str. 101).           
Armstrong in Taylor (2017, str. 4) sta zapisala naslednje cilje MČV: 
 podpirati organizacijo v doseganju ciljev z razvojem in implementiranjem kadrovske 
strategije, ki je integrirana s strategijo organizacije (strateški MČV); 
 prispevati k razvoju visoko-storilnostne kulture; 
 zagotoviti organizaciji talentirane, kompetentne in zavzete delavce, ki jih potrebuje; 
 ustvariti pozitiven odnos med vodji in zaposlenimi, kot tudi klimo medsebojnega 
zaupanja; 
 spodbujati apliciranje etičnih pristopov v menedžmentu človeških virov. 
»Temeljna ideja strateškega MČV je, da bo najbolj prispeval k povečanju uspešnosti in 
konkurenčnosti podjetja, če bo usklajen s poslovno strategijo« (Svetlik in Zupan, 2009, str. 
106). Vidik uspešne kadrovske strategije je torej, kaj organizacija na področju človeških virov 
potrebuje za uresničevanje strateških ciljev in kako bo to organizacija pridobila, razvila in 
ohranila (prav tam, str. 120). Gueutal in Stone (2005, str. 18) najdeta odgovor v uspešni 
strategiji menedžmenta človeškega kapitala, ki omogoča uspeh, saj so zaposleni resnično 
zavzeti, ko je njihov fokus usklajen s cilji organizacije. Kar tudi pomeni, da zaposleni aktivno 
prispevajo k doseganju individualnih in timskih ciljev, ki nato prispevajo k uspehu 
organizacije. Zavzeti zaposleni delajo bolj produktivno in so predani doseganju optimalnih 
zmogljivosti, saj čutijo odgovornost za uspeh organizacije.  
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2.3.1 Redni letni pogovor kot orodje strateškega MČV 
Vzvod za doseganje zavzetosti zaposlenih je učinkovito ukvarjanje z zaposlenimi, njihovim 
permanentnim izobraževanjem in razvojem ter ocenjevanjem in nagrajevanjem njihove 
uspešnosti. Običajno orodje, ki se uporablja na področju menedžmenta človeških virov za 
spremljanje razvoja in delovne uspešnosti, je redni letni razgovor oziroma pogovor (RLP). 
RLP je nujen povsod, kjer delajo ljudje, podjetja ga lahko uporabljajo za spremljanje in 
spodbujanje delovne uspešnosti zaposlenih v različnih delovnih okoljih, tako v velikih kot v 
majhnih organizacijah (Majcen, 2004).  
Kot navajata Gueutal in Stone (2005), je pomembno, da je fokus zaposlenih usklajen s cilji 
organizacije, saj s tem zaposleni aktivno prispevajo k doseganju individualnih in timskih 
ciljev, ki obenem doprinašajo k uspehu organizacije. Pri izvajanju RLP se zato določijo 
individualni cilji na način, da so usklajeni s cilji organizacije.      
Cilje RLP Brečkova (2009, str. 9, 10) razdeli na zastavljene cilje na ravni posameznika in na 
ravni organizacije.  
Cilji rednih letnih pogovorov (prav tam) na ravni posameznika so:  
 izboljšanje rezultatov dela in osebne delovne učinkovitosti,  
 pregled napredka,  
 pregled prioritet,  
 rešitev problema na posameznih delovnih področjih,  
 pogovor o potrebah po usposabljanju,  
 pridobitev odgovora na vprašanje: »kako mi gre«,  
 izboljšanje osebne produktivnosti,  
 boljša koordinacija med sodelavci v oddelku,  
 boljša koordinacija dela v kolektivu,  
 sooblikovanje lastne razvojne poti v organizaciji,  
 ciljna opredelitev lastnih izobraževalnih potreb,  
 z lastnimi mnenji in izmenjavo izkušenj prispevati k izboljšanju kakovosti vodenja,  
 izboljšanje zaupanja v vodje in organizacijo,  
 izboljšanje medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
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Cilji rednih letnih razgovorov na ravni organizacije so:  
 izboljšanje motivacije zaposlenih,  
 izboljšanje zavzetosti zaposlenih,  
 povečanje občutka lojalnosti in pripadnosti organizaciji,  
 izboljšanje komunikacije,  
 oblikovanje učinkovitega sistema načrtovanja karier,  
 izboljšanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih,  
 izboljšanje produktivnosti na ravni organizacije,  
 zagotavljanje prihodnosti.  
Letni razvojni pogovori so koristni za vse udeležence, tako za zaposlene, vodje, kadrovsko 
službo kot za celotno organizacijo. Koristi in namene RLP lahko glede na omenjene 
udeležence in uporabnike informacij razdelimo na sklope, predstavljene v nadaljevanju 
(Majcen, 2001, str. 54‒56). 
1. Zaposleni izboljšujejo delovno uspešnost, saj: 
• imajo možnost izraziti svoje mnenje, ideje in pripombe; 
• dobijo pozornost in s tem dodatno motivacijo; 
• prejmejo povratne informacije; 
• uskladijo smer lastnega razvoja in potencialno poklicno pot. 
2. Vodja bolje spozna svoje sodelavce, ki jih vodi, kar mu omogoča lažje usmerjanje in 
vodenje, saj: 
• bolje razume razmišljanje in ravnanje svojih sodelavcev; 
• s sodelavci pride do idej, kako izboljšati postopke in procese dela; 
• ima možnost sistematičnega posredovanja povratne informacije; 
• spozna interesna področja sodelavcev in njihove potenciale; 
• pridobi izhodišča za planiranje izobraževanj ter planiranja kadrovskih 
sprememb; 
• je RLP orodje za ciljno vodenje s postavljenimi cilji; 
• z RLP lahko spremlja in določa delovno uspešnost. 
3. Kadrovska služba z RLP dobi dragocene informacije za lažje in boljše izvajanje 
kadrovske politike, pridobi dodatne podatke o interesnih področjih zaposlenih, njihove 
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želje, pripravljenost izobraževanja in osebnega razvoja, organizacijske spremembe ter 
napredovanja.           
4. Organizacija lahko na podlagi informacij, pridobljenih na RLP, izboljšuje kakovost 
dela zaposlenih, dviga raven komuniciranja, izboljšuje zadovoljstvo zaposlenih, 
medsebojne odnose, povečuje lojalnost ter njihovo zavzetost.   
Za uspešen razvojni pogovor sta pomembna dobra priprava tako zaposlenega kot vodje in 
poznavanje namena ter svoje vloge obeh udeležencev v RLP. Pri pripravi sodeluje tudi 
kadrovska služba s pripravo ustreznih podatkov (usposabljanje, dosedanja napredovanja ipd.). 
Za izvedbo organizacije običajno pripravijo RLP obrazce, v katere med pogovorom vodja in 
zaposleni zabeležita informacije o oceni uspešnosti, ciljih, razvojnih aktivnostih (Svetlik in 
Zupan, 2009, str. 450‒451), v nekaterih organizacijah pa spremljajo tudi kompetence.  
Mihaličeva (2010) predlaga, da se učinki RLP spremljajo in analizirajo sproti, ne samo enkrat 
na leto. Razvojni pogovori v organizacijah se še vedno največkrat izvajajo letno, opaža pa se 
trend izvajanja polletno ali kvartalno. Tako v primeru nedoseženega cilja vodja ali 
organizacija takoj sprejme določene ukrepe (prav tam).  
Zupanova (Svetlik in Zupan, 2009) med drugim predlaga, da se z uporabo sodobne 
informacijske tehnologije sistem RLP avtomatizira do te mere, da se za administracijo porabi 
čim manj časa. Z informatizacijo pa je lažje sprotno spremljanje doseganja ciljev in 
uspešnosti.   
Redni letni pogovor definitivno je orodje, ki pomaga pri strateškem MČV, saj je, kot izpostavi 
Brečkova (2009), eden ključnih ciljev ta, da si organizacija z njimi zagotovi prihodnost. 
 
2.4 Procesi menedžmenta človeških virov 
Menedžment človeških virov dosega svoj namen in cilje z medsebojno povezanostjo MČV 
procesov, ki tvorijo sistem menedžmenta človeških virov (Armstrong in Taylor, 2017, str. 30, 
31). Vendar MČV ni samo sklop povezanih procesov, marveč kompleksen sistem z več 




Slika 2.1: Sistem menedžmenta človeških virov 
 
Vir: Armstrong in Taylor (2017, str. 30). 
»Proces lahko obravnavamo kot tok med seboj odvisnih dogodkov in aktivnosti, ki postopno 
potekajo zaradi doseganja nekega namena, cilja ali rezultata. Tok pomeni gibanje skozi čas v 
smeri proti cilju. Medsebojna odvisnost označuje razmerja med dogodki in aktivnostmi« 
(Florjančič in drugi, 2004, str. 75‒76).   
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Poznamo dve osnovni skupini procesov, upravljalne in operativne, ki so organizirani in ki 
skupno vplivajo na uspešnost organizacije (Kavran in Florjančič, 1994, str. 47‒48). V 
podjetjih, ki stremijo k odličnosti, so se procesi avtomatizirali in optimizirali. V današnji dobi 
pa se vse več procesov digitalizira. MČV procesi se v dobi digitalizacije povezujejo s procesi 
ostalih poslovnih funkcij v podjetju (Bondarouk in Ruël, 2009).  
Temeljne procese kadrovske funkcije različni avtorji opisujejo na drugače, vendar če 
pogledamo širše, vsi pišejo o enakih ali podobnih procesih. V osnovi so ti procesi povezani z 
zaposlovanjem, usposabljanjem in razvojem, motiviranjem in nagrajevanjem ter medosebnimi 
odnosi (Svetlik, Zupan, 2009, str. 22‒23). 
Florjančič, Bernikova in Novakova (2004, str. 96‒123) opredelijo naslednje kadrovske 
procese: 
 normativni proces, kjer se zaradi določitve pravil organizacij in zaščite pravic 
posameznika pri delu pripravi normativne akte, ki odražajo stanje razmerij v organizaciji 
in s katerimi se izrazi interes lastnika, zaposlenih in družbe; 
 delitev dela – vsaka organizacija predstavlja celoto ciljev, nalog in opravil, ki jih izvajajo 
posamezni delavci; 
 proces izbora kadrov se uporablja, kadar snujemo novo podjetje oziroma organizacijo ali 
kadar s kadrovskim planom ugotovimo potrebo po novih kadrih ali iz razloga 
nadomeščanja; na ta proces vpliva zunanje in interno okolje (zunanji vpliv: omejitve in 
predpisi v povezavi z izborom; aspekti podjetja, ki vplivajo na izbor: področje dejavnosti, 
raven tehnološkega razvoja, sestavljenost in zapletenost organizacije, njena velikost). 
Proces izbora kadrov je lahko sestavljen iz indikatorjev uspešnosti (lista direktnih 
indikatorjev uspešnosti, ki omogoča objektivno oceno, ali prožni indikatorji – inteligenčni 
testi za merjenje specifičnih sposobnosti), intervjuja (veliko podjetij ga uporablja kot 
najpomembnejši inštrument izbora), testov (test uspešnosti, simulacijski test, inteligenčni 
test, testi osebnosti in temperamenta, psihometrično testiranje); posebna pozornost je 
namenjena izboru vodilnih kadrov; 
 proces sprejemanja kadrov zajema trajno delo kadrovske službe pri analizi, selekciji in 
zasedanju prostih delovnih mest v organizaciji, za kar se uporabljajo različna sredstva, kot 
so kadrovski programi, programirani intervjuji, testi, osebne mape delavcev itd.; 
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 uvajanje novo sprejetih delavcev – aktivnost kadrovskih strokovnjakov in vodij, ki 
imajo namen, da se novo sprejeta oseba seznani s podjetjem in njegovimi cilji, 
vrednotami, kulturo, z opravili in nalogami ter z delovno skupino in vodji, sestavljeno pa 
je iz procesa socializacije in uvajanja, po navadi obstaja program uvajanja; poseben proces 
je uvajanje vodij; 
 proces permanentnega izobraževanja in razvoja, ki sta neposredno povezana; 
permanentno izobraževanje – mreža dogodkov in aktivnosti za razvoj individualnih 
sposobnosti ljudi (cilji izobraževanja oz. usposabljanja, določanje izobraževalnih potreb, 
metode in sredstva izobraževanja, ocenjevanje izobraževanja oziroma usposabljanja) ter 
razvoj tako zaposlenih kot organizacije; 
 izobraževanje vodij oziroma razvoj vodij lahko definiramo kot proces, s katerim vodje 
dobivajo izkušnje, razvijajo nagnjenja, sposobnosti in veščine ter z njihovo pomočjo 
postanejo in ostanejo uspešni vodje svojih organizacij (cilji in tehnike usposabljanja 
vodij).  
Armstrong in Taylor (2017, str. 89‒95) izpostavita kadrovske postopke za procese, s katerimi 
se srečuje organizacija, kadar pride do težav v povezavi z zaposlitvami. Kadrovski postopki 
določajo način, kako naj menedžment oziroma posamezni menedžerji izvajajo določene 
procese. Postopki so bolj eksaktni kot na primer kadrovska pravila in določajo, kaj in kako to 
storimo. Omenjena avtorja predlagata, da se ključni postopki zapišejo z namenom, da se 
kadrovska pravila izvajajo dosledno in skladno z zakonodajnimi zahtevami ter z 
upoštevanjem etičnih standardov. Tako vsi vedo, kako postopati, ko pride do določenih težav 
v povezavi z zaposlitvami: primer nesposobnosti, disciplinski postopki, pritožbe ter v 
primerih odpovedi delovnih razmerij iz različnih razlogov. Postopke vpeljujemo in razvijamo 
v partnerstvu med zaposlenimi in njihovimi predstavniki. Pomembno je, da so vsi obveščeni o 
korakih v postopkih, ti pa so lahko objavljeni v priročnikih za zaposlene ali kot samostojni 
dokument. Armstrong in Taylor (prav tam) predlagata usposabljanje neposrednih vodij o 
uporabi kadrovskih postopkov, kadrovska služba pa je v pomoč pri vseh korakih v postopkih.     
Podobno sta Svetlik in Kohont (v Svetlik in Zupan, 2009, str. 151) zbrala pregled več del 
različnih svetovnih avtorjev, ki pokažejo pester nabor nalog, ki jih strokovnjaki umeščajo v 
MČV. Jedro področja MČV predstavljajo: 
 analiza in oblikovanje dela (sistemizacija, oblikovanje enot, delovnih skupin); 
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  pridobivanje človeških virov (načrtovanje, napovedovanje potrebnega števila 
delavcev, rekrutiranje, selekcija, uvajanje novo sprejetih delavcev); 
 razvoj človeških virov (ugotavljanje izobraževalnih potreb, izobraževanje in 
usposabljanje, načrtovanje karier, razvoj menedžmenta); 
 ocenjevanje uspešnosti dela; 
 povračila za uporabo človeških virov (stimulacije, nagrajevanje, plačilni sistemi, 
ugodnosti za zaposlene); 
 odnosi z zaposlenimi (industrijski odnosi, pogajanja s sindikati in predstavniki 
delavcev, vključevanje zaposlenih v upravljanje, pretok informacij, vpliv zaposlenih, 
odnosi vodij z zaposlenimi, spremljanje organizacijske klime in stališč zaposlenih); 
 urejanje delovnih razmerij (sklepanje in prekinjanje delovnega razmerja, 
odpuščanja, pritožbe, disciplinski problemi, enake možnosti pri zaposlovanju in delu); 
 vzdrževanje človeških virov (varno delo, dobre delovne razmere, skrb za zdravje in 
počutje, zmanjševanje absentizma, prevoz, prehrana, rekreacija, zavarovanje, skrb za 
blaginjo zaposlenih); 
 odnosi organizacije z okoljem na področju MČV (država, lokalna skupnost, 
sindikati, zavodi in drugi sodelujoči na trgu delovne sile). 
Izpostavili pa bi še procese decentralizacije ali devolucije kadrovske funkcije. Mesner 
Andolškova in Štebe opredelita procese decentralizacije ali devolucije kadrovske funkcije kot  
dejanski prenos opravil s kadrovskega oddelka na linijske vodje v organizaciji. Pravita, da se 
z devolucijo oziroma decentralizacijo MČV razume, koliko odgovornosti za posamezne 
politike se prenese na linijske oziroma neposredne vodje (Mesner Andolšek in Štebe, 2017, v 
Kohont in Stanojevič, 2017, str. 99). Vedno bolj prihaja do pozitivnega spopada pristojnosti 
med vlogami vodij in kadrovskih specialistov (Florjančič in drugi, 2004, str. 63). Ker obstaja 
možnost negativnega vpliva na uspešnost izvajanja kadrovske funkcije, sta Perry in Kullik 
(2008, v Kohont in Stanojevič, 2017, str. 106) opravila raziskavo v organizacijah, kjer sta 
kadrovske strokovnjake spraševala, ali so v zadnjih petih letih uvajali devolucijo in ali je 
kadrovska funkcija v organizaciji uspešna. Rezultati so pokazali, da je bila kadrovska praksa 
uspešnejša v organizacijah, v katerih je bila prisotna aktivna vloga neposrednih vodij na 
kadrovskem področju, torej kjer je bila višja stopnja devolucije, z opombo, da je bilo to le 
takrat, ko so imeli neposredni vodje podporo kadrovskih strokovnjakov pri teh aktivnostih ter 
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so prejeli ustrezno usposabljanje. »Dejansko gre v procesu devolucije za soodgovornost 
neposrednih vodij in kadrovskih strokovnjakov. Vodje opravljajo naloge, kadrovski 
strokovnjaki jim svetujejo, ohranjajo nazor in obenem obdržijo nekaj operativnih nalog, sicer 
utegnejo izgubiti kredibilnost pri vplivu na strateške odločitve o razvoju sodelavcev« (Mesner 
Andolšek in Štebe, 2004, v Svetlik in Zupan, 2009, str. 157‒158).    
Menedžment človeških virov torej zajema precej procesov, ki pa jih lahko uvrstimo v tri 
kategorije (Wright, McMahan, Snell in Gerhart, 1998, v Kavanagh, Thite in Johnson, 2015, 
str. 15‒16): 
 transakcijski procesi zajemajo vsakodnevne transakcije, ki se večinoma ukvarjajo z 
dokumentiranjem, na primer vnos informacij za plače, spremljanje statusov zaposlenih, 
administracija dodatkov;      
 tradicionalni procesi zajemajo vse kadrovske dejavnosti procesov, kot so planiranje, 
pridobivanje kandidatov za zaposlitev, selekcija, usposabljanje, nadomestila, upravljanje 
uspešnosti. Ti procesi imajo lahko strateško vrednost za organizacijo, če so njihovi 
rezultati usklajeni s strateškimi cilji organizacije;   
 transformacijski procesi so tisti, ki dajejo vrednost organizaciji, na primer sprememba 
kulture, sprememba organiziranosti, reorganizacija strukture, sprememba strateške 
usmeritve in povečevanje inovativnosti. 
Ocenjeno je, da se v kadrovskih službah porabi od 65 do 75 odstotkov časa za dejavnosti v 
transakcijskih procesih, od 15 do 30 odstotkov časa za tradicionalne procese in samo od 5 do 
15 odstotkov za dejavnosti v transformacijskih procesih. Eden glavnih namenov dizajniranja, 
razvoja in implementacije kadrovskega informacijskega sistema je prav zreducirati čas, ki ga 
strokovnjaki in menedžerji za človeške vire porabijo za transakcijske procese in ki omogoča, 
da ga več porabijo za tradicionalne in transformacijske procese (prav tam).    
2.5 Razvoj menedžmenta človeških virov skozi čas 
Menedžment človeških virov se je pojavil v 80. letih prejšnjega stoletja kot filozofija, kako bi 
morali ravnati in upravljati z ljudmi (Armstrong in Taylor, 2017, str. 4). Razvil se je iz 
kadrovske funkcije, ki je doživela največjo razvojno prelomnico v času industrijske 
revolucije, saj so se delavci zaradi slabih delovnih pogojev, nizkega plačila in neustreznega 
odnosa nadzornikov, začeli upirati, močno pa se je okrepilo sindikalno gibanje. Zato se je 
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povečala potreba po pravilih glede zaposlovanja in ravnanja z zaposlenimi. Razvil se je sistem 
za zaščito delavca pred delodajalcem, delovno pravo, ki se je najprej pojavilo na mednarodni 
ravni (predpisi Mednarodne organizacije za delo), šele nato so sledile državne delovne 
zakonodaje. Polega delovnega prava se je pozornost začela usmerjati na izboljšanje delovnih 
in življenjskih razmer delavcev, zato so v organizacijah zaposlili pomočnike za personalne 
zadeve, ki so skrbeli za administrativne zadeve, povezane z zaposlitvenimi razmerji, in 
uradnike za blaginjo, ki so skrbeli za izboljševanje stanovanjskih in zdravstvenih razmer 
(Svetlik in Zupan, 2009, str. 23‒24).  
Združevanje nalog v kadrovske oddelke se je začelo v ZDA konec 19. stoletja, v Evropi pa po 
prvi svetovni vojni. Na začetku je kadrovska funkcija skrbela za pridobivanje kadrov in se 
ukvarjala z zmanjševanjem absentizma, plačevanjem in delovnimi pogoji, kasneje pa se je 
začela krepiti strokovna dejavnost, začele so se razvijati metode za izbiranje kandidatov, 
urejanje dela, vrednotenje delovnih mest in podobno (prav tam, str. 24). Menedžerji so se 
začeli zavedati, da imata produktivnost in motivacija zaposlenih pomemben vpliv na 
profitabilnost podjetja. Po drugi svetovni vojni so gibanja za medčloveške odnose poudarjala, 
da zaposleni niso motivirani samo z denarjem, ampak tudi s socialnimi in psihološkimi 
faktorji, kot so prejeta priznanja za opravljeno delo ali za doseganje delavnih norm (Kavanagh 
in drugi, 2015, str. 9).     
Razlike v razvoju in obdobjih kadrovske funkcije so tako med ZDA in Evropo kot tudi znotraj 
Evrope. Kljub temu lahko z manjšimi časovnimi zamiki zasledimo podobne stopnje razvoja v 
večini industrijskih držav, ki si sledijo kot v Veliki Britaniji (Beridge, 1992, v Svetlik in 
Zupan, 2009):  
 obdobje družbene blaginje – od 1915 do 1920, zaposlenim se je skušalo omogočiti 
dostojno življenje;  
 obdobje kadrovske administracije – 30. leta, angl. personnel administration, poleg 
družbene blaginje so se izvajali še postopki, kot so zaposlovanje, usposabljanje in 
vzdrževanje evidenc;  
 razvojno obdobje kadrovskega menedžmenta – 40. in 50. leta, angl. personnel 




 razvito obdobje kadrovskega menedžmenta – 60. in 70. leta, razvoj organizacij in 
menedžmenta, čas sistematičnega usposabljanja, načrtovanja kadrov, izpopolnjevanja 
tehnik;  
 prva faza menedžmenta človeških virov – 80. leta, angl. human resource 
management, poudarek prispevka MČV k uspešnosti podjetja, začetek razvoja 
strateškega MČV; 
 druga faza menedžmenta človeških virov – od 90. let dalje, uveljavljanje timskega 
dela, decentralizacija moči, neprestano učenje, celovito obvladovanje kakovosti, 
menedžment organizacijske kulture, spremljanje in nagrajevanje uspešnosti, razvoj 
menedžmenta in drugih dejavnosti, ki podpirajo strategijo in prispevajo k uspešnosti 
podjetja.  
Za razumevanje MČV pa je najzanimivejši prehod iz kadrovskega menedžmenta v 
menedžment človeških virov v 80. in 90. letih, do katerega je prišlo predvsem zaradi 
sprememb v poslovnem okolju organizacij (prav tam, str. 24‒26).  
Tako smo zadnjih nekaj desetletij priča razvoju kadrovske funkcije iz administrativne funkcije 
v kritično komponento konkurenčnosti uspešnih podjetjih. Kadrovske službe so bile v 
podporo poslovanju iz ozadja na področjih zakonodaje, plač in vzdrževanja kadrovskih 
evidenc, v današnjem času pa slišimo, kako izvršni direktorji govorijo o ljudeh, ki stojijo za 
uspehom podjetja. V osemdesetih oz. na prehodu v devetdeseta leta so se kadrovske službe 
preimenovale v službe za menedžment človeških virov (angl. Human Resource Management) 
z namenom prilagoditve novim potrebam hitro spreminjajočega se poslovnega sveta 
(Kavanagh in drugi, 2015, str. 10; Gueutal in Stone, 2005, str. 1, 9) . Začele so se uporabljati 
naprednejše IT platforme. S širšimi in bolj poglobljenimi informacijami so bile službe za 
menedžment človeških virov sposobne ponuditi boljši vpogled v človeške vire, menedžerji za 
človeške vire in izvršni direktorji pa so na podlagi tega lahko sprejemali boljše, bolj 
informirane odločitve. Ker so želeli menedžerji za človeške vire okrepiti svojo funkcijo v 
podjetju, so se začeli posluževati kadrovskih informacijskih sistemov. S tem so avtomatizirali 
procese, ki ne prinašajo dodatne vrednosti, in se začeli ukvarjati s procesi, kjer se ustvarja 
dodana vrednost, ter s tem zagotovili ključne storitve za vrhnji menedžment, neposredne 
vodje in vse zaposlene. Tako se je zmanjšal čas za opravljanje administrativnih nalog in 
povečal čas za strateške aktivnosti (Gueutal in Stone, 2005, str. 9, 11).  
26 
 
V 21. stoletju se kot nadgradnja menedžmenta človeških virov omenja menedžment 
človeškega kapitala, saj se klasičnemu menedžmentu človeških virov očita preveč 
administrativna in nadzorna funkcija, ki naj bi bila vedno bolj nekonkurenčna in zastarela. 
Večina organizacij sicer še vedno temelji na funkciji MČV, številne pa na še bolj neustrezni 
in zastareli funkciji kadrovskega menedžmenta, s prevelikim poudarkom na administrativni 
ter premajhni strateški usmerjenosti, zaradi česar ne zadošča več novim izzivom. Izzivi 
obstoječe funkcije so v »spremljajočih procesih globalizacije, integracije, modernizacije in 
informatizacije« (Mihalič, 2006, str. 22‒24).   
V današnjem času se procesi funkcije menedžmenta človeških virov tudi zaradi vpliva 
naštetih spremljajočih procesov digitalizirajo. S tem naj bi organizacije, ki so se že 
digitalizirale, še povečale konkurenčno prednost pred ostalimi. 
2.5.1 Transformacija MČV v digitalni dobi 
V 40. letih 20. stoletja so se uvedli obvezni davki, podjetja so se soočila s spremembami 
zakonodaje na področju plač, posledično so bila primorana ustvariti novo funkcijo oziroma 
nov poklic – strokovnjak za obračun plač. Referenti za obračun plač so prevzemali ogromno 
odgovornost, saj so sledile precejšne posledice v primeru napak v obračunu in neskladnosti, 
obenem pa so se srečevali s stoterimi ali v nekaterih večjih podjetjih celo s tisočerimi 
plačilnimi listami, na katerih so se pojavljale človeške napake, revizije, učinkovitost in 
kontrola pa so bile tako rekoč nemogoče. Podjetja, ki so si lahko privoščila, na primer General 
Electric (GE), so bila pionirji v avtomatizaciji zapletenega in okornega procesa obračuna plač 
(Kavanagh in drugi, 2015, str. 9, 10; Gueutal in Stone, 2005, str. 4‒5).  
V drugi polovici 20. stoletja se je zakonodaja na področju zaposlovanja razširila in zahtevala 
enakost pri zaposlovanju, ureditev področja zdravja in varstva pri delu ter obvezna socialna 
zavarovanja
1
, kar je zahtevalo od podjetij zbiranje, shranjevanje in upravljanje ogromne 
                                                 
1
 V Sloveniji poznamo obvezna socialna zavarovanja: pokojninsko in invalidsko zavarovanje, zdravstveno 
zavarovanje, zavarovanje za starševsko varstvo, zavarovanje za primer brezposelnosti; prijave, odjave in 
spremembe pa država podpira v elektronski obliki (e-VEM).  
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količine osebnih podatkov zaposlenih ter poročanje le-teh. Kot še nikoli prej, je postalo težko 
slediti zakonodaji in predpisom ter jih spraviti v prakso, brez da bi za to porabili ogromno 
časa in denarja. Tudi delavci so se vedno bolj zavedali svojih pravic in jih zahtevali. Da so 
podjetja lahko sledila vsem zaposlitvenim predpisom in zakonodaji ter skrbela za skladnost 
pri zaposlitvenih procesih in varnost pri delu, so se ustvarili kadrovski oddelki. Zaradi navala 
zakonskih predpisov ter posledično velike količine podatkov, ki so se začeli zbirati, hraniti in 
obdelovati, so podjetja začela iskati tehnologijo, da bi pridobila nadzor nad vsemi podatki. 
Nekatera podjetja so uporabljala zahtevne in pogosto zapletene sisteme za vnašanje in 
shranjevanje podatkov zaposlenih, vendar je vseeno ostal problem pri poročanju. Proizvajalci 
novih tehnologij so tako začeli promovirati rešitve za upravljanje z viri podjetja – ERP (angl. 
Enterprise Resources Planing) – sistemi, ki so združevali modul za osebne podatke delavcev 
oziroma kadrovski modul in aplikacijo za obračun plač. Nekateri proizvajalci informacijskih 
rešitev so v kadrovski modul integrirali sistem finančnega kontrolinga, tako da so podjetja 
poleg učinkovitejših finančnih odločitev povečala nadzor nad tem, kje se troši denar. Podjetja 
so s temi tehnologijami lažje shranjevala in obdelovala podatke zaposlenih, skrbela za 
skladnost z zakonodajo ter generirala poročila, ki so dokazovala to skladnost, in se s tem 
izognila visokim kaznim, tožbam in slabemu ugledu (prav tam, str. 6). Tako se je v 80. in 90. 
letih poleg prehoda kadrovske funkcije v menedžment človeških virov razvijala tudi 
računalniška in informacijska tehnologija (IT), ki je bila nujna podpora funkciji za njeno 
delovanje. Razvoj računalniške tehnologije je šel v smeri večje produktivnosti in manjših 
stroškov. Ta razvoj in povečana aktivnost proizvajalcev sta pripeljala do obširnega 
menedžmenta informacijskega sistema za MČV. Zmanjšani stroški računalniške tehnologije 
in povečevanje stroškov zaposlitev so pripeljali do poslovne odločitve, da je nujna pridobitev 
računalniško osnovanega kadrovskega sistema – kadrovskega informacijskega sistema (angl. 
Human Resource Information System – HRIS) (Kavanagh in drugi, 2015, str. 11).  
V 90. letih 20. stoletja se je tempo konkurenčnosti stopnjeval, saj so stranke postale 
zahtevnejše, pojavile so se nove tehnologije in internet, ki so podrli ovire za vstop novih 
konkurentov (Gueutal in Stone, 2005, str. 6). Kljub temu da se je MČV moderniziral in 
prevzel primerno IT platformo, se je zaupanje vanj zniževalo. V večini podjetij je ostal MČV 
ločen od ostalih poslovnih funkcij, brez povezav z vrhnjim menedžmentom, njihovimi 
odločitvami, z zaposlenimi ali vodji. Vrhnji menedžment se je odločal na podlagi konkretnih 
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podatkov o prihodkih in dobavni verigi, kar pa podatki o vrednosti in razvoju zaposlenih niso; 
menedžment jih je težko razumel, MČV pa jih je težko opisal s takratno poslovno 
terminologijo. S strani zaposlenih in vodij je bil MČV viden bolj kot administrativna ovira, ne 
kot podpora. Menedžerji človeških virov so vedeli, da so primorani za obstoj in nadaljnji 
razvoj svoje funkcije govoriti jezik, ki ga govorijo odločevalci v podjetju. S pravimi orodji in 
uporabo podatkov so oddelki za menedžment človeških virov začeli zbirati metrične podatke 
o zaposlovanju in se začeli primerjati z drugimi v svojimi panogi, kar so lahko storili zaradi 
dostopnosti podatkov. Uporabljati so začeli merila oziroma kazalnike, kot so strošek na 
zaposlitev (angl. cost per hire), čas na zaposlitev (angl. time per hire) in število zaposlenih na 
ekvivalent polne zaposlitve (angl. full-time-equivalent – FTE). Prav tako so s temi metrikami 
lahko opravičili nakup ter implementacijo kadrovskega informacijskega sistema (KIS), ki je 
bil v tistem času velik strošek. KIS je poleg generiranja poročil omenjenih metrik tudi 
avtomatiziral transakcijske procese MČV, ki so bili brez dodane vrednosti. Namen 
avtomatizacije procesov, ki niso prinašali dodane vrednosti, je bil osredotočenje menedžerjev 
in strokovnjakov ČV na izvajanje ključnih storitev za vrhnji menedžment, neposredne vodje 
in zaposlene. Zmanjšanje časa, porabljenega za administracijo, je omogočilo povečanje 
ukvarjanja s strateškim aktivnostim, kar je funkcijo MČV pripeljalo do transformacije iz 
administrativne vloge do ključnega partnerja. MČV kot ključni partner v poslovanju 
organizacije omogoča, da imajo vsi vpleteni deležniki potrebne podatke o človeških virih. 
Poleg tega kot ključni partner skrbi za strategijo človeških virov, ki so najbolj pomembni in 
kritični viri organizacije (prav tam, str. 10‒11).  
Sredi 90. let se je uporaba svetovnega spleta povečevala, zato je veliko podjetij ustvarilo 
korporativni intranet. Ta je zaposlenim zagotavljal informacije, od internih zaposlitvenih 
objav do koledarja dogodkov, dostop do korporativnega sistema preko interneta od doma. 
Podjetja so s pomočjo novih tehnologij in spleta zaposlenim ponudila načine, kako upravljati 
svoje podatke, delati na ravnovesju med delovnim in zasebnim življenjem, delodajalcu pa je 
bilo omogočeno, da so bili zaposleni povezani z informacijami in so si tako ustvarili bolj 
točno sliko. V času, ko so se podjetja usmerila v opolnomočenje zaposlenih, so začela 
nameščati aplikacije, ki so dala zaposlenim na voljo vsa orodja in informacije, potrebne za 
opravljanje dela in sprejemanje boljših odločitev (prav tam, 11‒12).  
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Po letu 2000 se je globalizacija nadaljevala, tako tudi tempo konkurence. Podjetja, ki so 
vzdrževala konkurenčno prednost predvsem na talentih svojih zaposlenih, so potrebovala 
vpogled v trenutne veščine zaposlenih in informacijo, kje obstaja pomanjkanje talentov. V 
vojni za talente so se tako odločila za grajenje ugleda kot obliko pridobivanja talentov, čemur 
se bomo poglobljeno posvetili v nadaljevanju magistrske naloge. Razumevanje, kje so talenti 
potrebni in kako jih pridobiti, je bila glavna skrb vsakega izvršnega direktorja, kar se je 
pokazalo v vzvodu za uporabo tehnologije v strateške namene. Bolj strateški MČV, ki bi bil 
še bolj povezan s strategijo podjetja, so začeli poimenovati menedžment človeškega kapitala 
(prav tam, str. 9). Tehnologije v MČV se niso več uporabljale samo za avtomatizacijo 
administrativnih in transakcijskih procesov, ampak za strateške naloge, ki poleg tega 
omogočajo še dvig produktivnosti in osredotočenost delovne sile. Spremljati se je začelo tudi 
druge procese in se skozi informacijsko tehnologijo omogočalo boljše preglede zaposlenih in 
dela, na voljo je bilo vedno več informacij tako za vodje kot zaposlene. »Ukvarjanje z ljudmi« 
ni (bila) več domena samo kadrovske službe, ampak odgovornost celotne organizacije, od 
vrhnjega menedžmenta, izvršnega odbora, vodij do vseh zaposlenih, vloga MČV pa je (bila) 
poganjati in usmerjati strategijo človeških virov oziroma človeškega kapitala v skladu s 
strategijo in cilji organizacije. Eden strateških ciljev je zaznati potrebo po talentih in te 
pridobiti, zato si je v začetku 21. stoletja veliko organizacij implementiralo e-rekrutiranje, ne 
samo za pridobivanje talentov, ampak tudi za vzdrževanje nabora talentov, čeprav zaposlitev 
še ni bila možna. V istem obdobju so se zniževali proračuni za usposabljanja, organizacije pa 
so kljub temu želele vzdrževati usposobljenost zaposlenih za zagotavljanje visokega nivoja 
storitev ali produkcije, zato so se začele službe MČV in organizacije za usposabljanje 
posluževati rešitve e-učenja (prav tam, str. 13‒20). 
Informacijska revolucija je pokazala, da je delovanje organizacij veliko bolj odvisno od 
obsega vključevanja znanosti in znanj kot proizvodnje sile v človeško aktivnost. To omogoča 
konkurenčno prednost na trgu in razvoj organizacije. Napredek znanosti in tehnike je močno 
odvisen od razvoja človeških ustvarjalnih sil. Za razvoj sta potrebna oba dejavnika, 
tehnologija na eni strani in človek na drugi. Kreativnosti, znanj in inovativnosti ni mogoče 
pridobiti le z rednim šolanjem. Izpopolnjevanje traja celo življenje, zato je pomembno sprejeti 
ustrezne ukrepe za razvoj poklicnega izobraževanja in razvoj kadrovske funkcije, saj to 
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aktivira sposobnost organizacij, da uporabljajo rezultate informacijske revolucije (Florjančič 
in drugi, 2004, str. 177, 179).   
Dandanes imamo občutek, da je kadrovska funkcija ves čas v procesu transformacije, ne samo 
funkcija kot taka, ampak tudi njena vloga v organizacijah, in vsekakor so nove tehnologije 
razlog za to in hkrati rešitev. Vse več organizacij se zaveda, da so ljudje edini resnični vir 
dolgoročne konkurenčnosti, tako se MČV zavezuje k nadaljnjemu zagotavljanju strateške 
vrednosti za organizacije (Gueutal in Stone, 2005, str. 20‒21).          
 
2.6 Kompetence strokovnjakov za menedžment človeških virov 
Tako kot se je skozi čas razvijal menedžment človeških virov, so tudi kompetence doživele 
potovanje v časovni dimenziji. Nekoč že uveljavljene, potem že skoraj pozabljene in v 
začetku 21. stoletja znova aktualne. Vrnile so se v organizacije in izobraževanje, ne kot 
modna muha, temveč se kot skupek izkazanih sposobnosti, znanja, spretnosti, vedenja, stališč 
posameznikov pojavljajo na ključnih področjih upravljanja človeških virov (Pezdirc, 2005). 
Na vprašanje, zakaj so se kompetence vrnile in so dandanes tako pomembne, OECD (2005) 
vidi odgovor v globalizaciji in modernizaciji, ki ustvarjata vse bolj raznolik in medsebojno 
povezan svet. Da bi v takem svetu našli svoj pomen in v njem dobro funkcionirali, je 
pomembno, da posamezniki obvladujejo spreminjajoče se tehnologije in znajo osmisliti veliko 
količino informacij, ki so na voljo. Poleg tega se kot družba srečujemo s kolektivnimi izzivi, 
kot so uravnoteženje gospodarske rasti s trajnostno skrbjo za okolje in uravnoteževanje 
družbene blaginje s socialno enakostjo. V teh okoliščinah so postale kompetence, ki jih 
posamezniki potrebujejo za doseganje svojih ciljev, bolj kompleksne in zahtevajo več kot le 
obvladovanje določenih ozko definiranih veščin. Izpostavljajo, da sta trajnostni razvoj in 
socialna kohezija kritično odvisna od kompetenc celotnega prebivalstva (prav tam). 
2.6.1 Opredelitev kompetenc 
Pri kompetencah »gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanj, motivacije, 
samopodobe in vrednot, ki jih posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti v dani 
situaciji«. Torej o kompetentnosti (gl. Sliko 2.2) lahko govorimo šele, ko to celoto znanja, 
31 
 
sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednoti posameznika postavimo v kontekst
2
, v 
katerem ta posameznik opravlja določeno nalogo ali ima določeno vlogo (Pezdirc, 2005, str. 
33‒34).  
Kompetence so sestavljene iz temeljnih sestavin, ki so medsebojno povezane: znanje, 
osebnostne lastnosti, sposobnosti (človekova potencialnost za razvoj zmožnosti), motivacija, 
samopodoba in vrednote, pri katerih se upošteva kontekst, da lahko govorimo o kompetencah 
(prav tam, str. 35‒36). 
Slika 2.2: Kompetentnost  
 
Vir: Kohont v Pezdirc (2005). 
Kompetence delimo po ravneh in dimenzijah (prav tam, str. 37‒42). Po ravneh ločimo:  
 ključne/temeljne/generične kompetence so multifunkcionalne in transdisciplinarne 
kompetence, ki so uporabne in učinkovite v različnih situacijah, kontekstih, nalogah in 
spremenljivih okoliščinah; 
 delovne specifične kompetence so vidiki aktivnosti v določeni vlogi, povezani z 
učinkovitim delovanjem v tej vlog; te kompetence niso prenosljive med funkcijami in ne 
pripomorejo k uspehu pri opravljanju drugih vlog ali nalog, povezane so z uspešnostjo 
posameznika v določeni vlogi; 
                                                 
2
 V okvir socialnega ali fizičnega okolja. 
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 organizacijske specifične kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagodi svoj 
način delovanja organizacijski kulturi, ne glede na to, katero vlogo ima, gre za ujemanje 
kompetenc posameznika s kulturo in vrednotami organizacije, povezane so z uspešnostjo 
posameznika v organizaciji kot celoti; 
 menedžerske kompetence so zmožnosti menedžerja za učinkovito uporabo svojega 
znanja in izkušenj pri izpolnjevanju svoje vloge za doseganje ciljev ter uspešno 
sodelovanje z drugimi (sodelavci, nadrejeni, podrejeni) v organizaciji.  
Po dimenzijah pa ločimo: 
 pričakovane kompetence – tiste, ki jih od posameznika pričakujeta družba (ključne 
kompetence) in organizacija (organizacijske ali delovno specifične); 
 dejanske in potencialne kompetence – tiste, ki jih posameznik ima (dejanske), lahko jih 
merimo in opišemo, ter tiste, ki jih posameznik ob svojih predispozicijah lahko še razvije 
(potencialne), so bolj neoprijemljive, s psihološkimi metodami pa lahko napovemo 
možnost njihovega razvoja; 
 opisane in stopnjevalne (razlikovalne) kompetence – se uporabljajo v organizacijah in 
na primer v izobraževanju; organizacijske kompetence posameznika se prikažejo z 
intervali, ki določajo njegovo uspešnost pri opravljanju nalog, s tem dobimo stopnjevalne 
kompetence oziroma opisne ravni posameznikove kompetentnosti, kar omogoča 
organizaciji razlikovanje med posamezniki in so s tem uporabne v sistemu upravljanja 
človeških virov, posamezniku pa dajo povratno informacijo o njegovi kompetentnosti.  
Izvor posameznikovih kompetenc izhaja iz psiholoških teorij, poznamo pa tudi pojem 
organizacijska kompetenca oziroma kompetenca organizacije, ki se je začel pojavljati v 
ekonomskih teorijah z namenom iskanja konkurenčnosti podjetja (prav tam, str. 42). 
Organizacijske kompetence so »zmožnosti organizacije, ki ji omogočajo usklajeno uporabo 
virov in sposobnosti za uspešno doseganje njenih ciljev /…/ s koordinacijo virov in 
sposobnosti, integracijo in uporabo virov ter sposobnosti za določene namene in doseganje 
cilja kot gonilne sile njenega delovanja.« (Sanchez, 2003, v Pezdirc, str. 43). Na kompetence 
organizacije vplivajo oblikovanje ključnih ciljev, opredelitev specifičnih aktivnosti za 
doseganje teh ciljev in usklajena uporaba virov pri doseganju teh ciljev. Organizacije torej z 
oblikovanjem, uporabo in ohranjanjem kompetenc dosegajo svoje cilje (prav tam).  
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Poznamo naslednje kompetence organizacije (prav tam, str. 43‒46): 
 ključna kompetenca organizacije – Andrews (1971) jo opredeljuje kot »'razlikovalno 
kompetenco', ki je organizacijsko specifična, omogoča organizaciji učinkovito 
spoprijemanje z izzivi in razvija organizaciji lastne vzorce tega spoprijemanja« ter s tem 
ustvarjanje prednosti pred konkurenco; 
 specifične kompetence organizacije – New (1996) jih opredeli kot »cilje, v skladu s 
katerimi posameznik v organizaciji usklajuje svoj način delovana v okvirih organizacijske 
kulture«, povezane so z uspešnostjo posameznika v organizaciji kot celoti, torej so zelo 
povezane s kompetencami posameznika, značilne so za določeno organizacijo, ki se po 
njih ločuje od drugih; 
 generične kompetence organizacije – »so potrebne za delovanje vseh organizacij in 
same zase niso strateško pomembne za nobeno organizacijo«, torej so osnovni pogoj za 
delovanje organizacije. 
V Tabeli 2.1, ki prikazuje razdelitev kompetenc posameznika in kopetenc organizacije, lahko 
vidimo, da so poimenovanja podobna. Pri obeh vidimo pojme, kot so ključne, generične ter 
organizacijsko specifične kompetence. Kohont (2005, str. 70) opozori, da se pri podobnem 
pojmovanju ločijo razlike,  
ki se kažejo, ko primerjamo pojme ključne kompetence organizacije, generične kompetence 
organizacije in ključne kompetence posameznika. Generične kompetence organizacije so 
osnovni pogoj za njeno delovanje, ključne kompetence organizacije pa ji omogočajo 
ustvarjanje prednosti pred tekmeci. Na drugi strani gre pri ključnih kompetencah 
posameznika za tiste kompetence, ki so nujno potrebne za uspešno delovanje posameznika v 
družbi. Torej so prve vir prednosti, druge in tretje pa osnovni pogoj za uspešno delovanje 











Vir: Kohont (2005, str. 71). 
V zadnjih nekaj letih se vedno več poudarka na področju menedžmenta, predvsem na razvoju 
menedžmenta, daje čustveni inteligenci. Armstrong in Taylor (2017, str. 118) navajata, da 
koncept čustvene inteligence sovpada s kompetencami. Čustvena inteligenca je kombinacija 
veščin in zmožnosti, kot so samozavedanje, samokontrola, empatija in občutljivost na čustva 
drugih. Pokriva veliko medosebnih veščin v kompetenčnem modelu. Elementi čustvene 
inteligence – samozavedanje, upravljanje s čustvi, empatija, odnosi, komunikacija in osebni 
stil – ustrezajo kompetencam, kot so občutljivost, fleksibilnost, prilagodljivost, vzdržljivost, 
vplivanje, poslušanje, vodenje, prepričevanje, motiviranje drugih, energija, odločnost in 
usmerjenost k ciljem (prav tam, str. 119). Kot bomo lahko videli v naslednjem podpoglavju, 
so to kompetence, ki se pričakujejo tudi od strokovnjakov za upravljanje človeških virov.       
Zahteve funkcije strokovnjakov za upravljanje človeških virov v organizacijah so visoke, zato 
je pomembno, da strokovnjaki za upravljanje ČV posedujejo določene kompetence in vedenja 
(Armstrong in Taylor, 2017, str. 50). V nadaljevanju si bomo ogledali kompetence, ki so 
zahtevane od strokovnjakov za človeške vire. 
                                                 
3
 Dimenzije in sestavine v tabeli se nanašajo na kompetence posameznika. 
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2.6.2 Kompetence strokovnjakov za menedžment človeških virov  
»Skladno z razvojem področja MČV, vlog in nalog, ki jih v organizacijah opravljajo 
kadrovski strokovnjaki v okviru MČV, se spreminjajo tudi pričakovane kompetence, ki so 
potrebne za opravljanje teh nalog in vlog« (Svetlik in Zupan, 2009, str. 161). 
Brockbank in drugi (1999, v Armstrong in Taylor, 2017, str. 50) so v raziskavi ugotovili, da 
so glavne ključne kompetence MČV: 
 osebna kredibilnost – živeti organizacijske vrednote, vzdrževati odnose, zgrajene na 
zaupanju, delovati s pravim »odnosom« (s pogledom, kako je lahko organizacija uspešna 
in podkrepljeno z dokazi o tem); 
 zmožnost upravljanja sprememb – spodbujati spremembe: zmožnost diagnosticiranja 
problemov, zgraditi odnos s strankami, artikulirati vizijo, postaviti vodstveni plan, rešiti 
problem in implementirati rešitev; 
 zmožnost upravljanja kulture – delovati kot »varuh kulture«, identificirati kulturo, ki 
omogoča doseganje poslovne strategije, zastaviti kulturo, ki bo navduševala zaposlene, 
prevesti želeno kulturo v specifična vedenja, spodbujati izvršnike, da se stalno vedejo 
skladno z želeno kulturo; 
 dostava prakse upravljanja človeških virov – strokovnjaki na področjih, zmožnost dostave 
najsodobnejših MČV praks na področjih, kot so zaposlovanje, razvoj zaposlenih, 
nagrajevanje in komunikacija;          
 razumevanje posla – strategija, organizacija, konkurenca, finance, marketing, prodaja, 
operativa in informacijska tehnologija (IT).   
Podobno Kohont (v Pezdirc, 2005, str. 107‒108) ob pregledu analiz različnih avtorjev navede 
naslednje kompetence strokovnjakov za upravljanje človeških virov: 
 analitično, konceptualno mišljenje, 
 inovativnost, kreativno reševanje problemov, 
 strateško razmišljanje/delovanje, 
 poznavanje poslovanja, poslovnega okolja (angl. business knowledge), 
 komunikativnost, 
 iskanje informacij, 
 osredotočenost na stranke, uporabnike, storitve, 
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 prepričevanje in vplivanje, 
 timsko delo, vodenje skupinskih procesov, 
 usmerjenost k ciljem, 
 vodenje, menedžment, 
 uporaba virov, 
 strokovnost, »tehnične« kompetence, 
 fleksibilnost, 
 prenos, aktivacija, razvoj znanja, 
 kooperativnost, 
 uporaba informacijske tehnologije.  
Glede na naloge, ki jih opravljajo strokovnjaki za MČV, jih delimo na generaliste – to so 
strokovnjaki za splošne kadrovske zadeve, ki opravljajo v večini primerov vse naloge v 
povezavi s človeškimi viri, organizirajo kadrovske naloge in vodijo organizacijske enote, v 
katerih so združena vsa opravila v zvezi s kadri, ter na specialiste, ki opravljajo in so 
odgovorni za samo določene naloge v povezavi s človeškimi viri, kot so izobraževanje, 
pridobivanje kadrov, delovno pravo ipd., lahko so andragogi, psihologi, pravniki, sociologi 
itd. (Možina in drugi, 2002, str. 408; Florjančič in drugi, 2004, str. 182). 
V Sloveniji je Kohont (2005) opravil raziskavo na področju kompetenc strokovnjakov za 
menedžment človeških virov. Analiza delovnih mest v velikih slovenskih organizacijah v 
Kohontovi (2005, str. 114) raziskavi je pokazala, da ločimo osem vlog strokovnjakov MČV: 
direktor področja MČV, vodja kadrovanja, vodja izobraževanja, strokovni sodelavec 
kadrovik, strokovni sodelavec za izobraževanje in razvoj kadrov, vodja projektov, pravnik za 
delovno pravne zadeve in referent. V majhnih organizacijah pa je analiza pokazala, da 
strokovnjaki za upravljanje s človeškimi viri opravljajo manj različnih vlog. »Ločimo lahko 
tri: direktor področja MČV, strokovni sodelavec kadrovik in strokovni sodelavec za 
izobraževanje in razvoj kadrov« (prav tam). 
Na osnovi raziskave Kohont (prav tam, str. 130) opredeli tiste kompetence, ki slovenskim 
strokovnjakom za MČV omogočajo uspešno in učinkovito opravljanje nalog, in sicer:  
 vodenje,  
 strateško razmišljanje,  
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 timsko delo,  
 komunikativnost,  
 upravljanje sprememb,  
 sprejemanje odločitev in sprejemanje odgovornosti,  
 kreativnost in inovativnost,  
 strokovnost,  
 usmerjenost k ljudem,  
 usmerjenost k rezultatom,  
 poznavanje poslovnih procesov,  
 organizacija (časa in dela),  
 analitično razmišljanje,  
 uporaba informacijske tehnologije,  
 projektno vodenje,  
 mreženje.  
Rezultati raziskave so še pokazali, da se od strokovnjakov za MČV pričakuje dodatni razvoj 
kompetenc na področju upravljanja sprememb in osnovne dejavnosti organizacij, v katerih 
delujejo. Prav tako se pričakuje dopolnjevanje znanj s področja zakonodaje, tako delovno-
pravne kot tudi davčne (prav tam).  
Zanimiva pa bi bila ponovna raziskava kompetenc strokovnjakov za MČV, saj se je 
informacijska in računalniška tehnologija v zadnjih letih zelo razvila, tako da se je spremenil 
tudi sam način delovanja. Nove tehnologije vplivajo na poslovanje organizacij ter s tem tudi 
na oddelke, ki se ukvarjajo z upravljanjem človeških virov, in na potrebne kompetence za 
uspešno delovanje strokovnjakov MČV v takem okolju. 
V intervjuju z dr. Dularjem (Dular in Petkovšek Štakul, 2018), dolgoletnim Krkinim 
direktorjem kadrovskega sektorja oziroma sedaj pomočnikom generalnega direktorja za 
kadrovsko področje, lahko zasledimo njegovo zaznavanje, v katero smer se razvija 
menedžment človeških virov. Na vprašanje novinarke, kje so največje razlike med nalogami 
in kompetencami, ki jih je kadrovik potreboval konec prejšnjega stoletja in v današnjem času, 
odgovori, da je imela kadrovska funkcija do leta 1990, ko je bila še bolj personalna in 
administrativna ter bistveno manj razvojna in strateška, kot je sedaj, še neke vrste monopol na 
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kadrovskem področju. Pozneje je bila primorana postati podpornik poslovnega sistema ter 
zagotavljati podporo vodjem. Pravi, da se je zgodila sprememba tudi v miselnosti ljudi. Dular 
poudari, da je lahko kadrovska služba vredna zaupanja šele tedaj, ko je visoko strokovna. 
Naprej izpostavi, da jo pred nove izzive postavlja industrija 4.0. Razloži, da ji digitalizacija 
omogoča vodenje vseh procesov, kar ji daje priložnost, da še izboljša neposredni odnos med 
ljudmi, da se v podjetju še bolj razvije zavedanje, da so ljudje v podjetju ključnega pomena. 
Doda še, da je z razvojem digitalizacije pridobivanje novega znanja nujno ves čas. Če je 
kadrovska služba res strokovna in dobro opravlja svoje delo, se ji ni treba boriti za posebno 
pozicijo v podjetju, saj bo prispevala k razvoju in bo posledično postala strateško pomembna.  
Tudi Kovačič je že leta 1998 opozoril, da se bosta zaradi potreb po spreminjajočih poslovnih 
procesih in uvajanja novih tehnologij, zlasti informacijske, od zaposlenih zahtevala bistveno 
prožnejše prilagajanje in naklonjenost spremembam. Že takrat se je pred kadrovsko funkcijo 
postavila potreba po zagotavljanju kadrov z več znanja, sposobnostmi in zmožnostmi za 
uveljavljanje poslovne vizije, izvajanje tehnološko podprtih poslovnih procesov in uporabo 





Pojem digitalizacija je v zadnjih letih precej zamajal poslovni svet. Nekatere organizacije so 
šle skozi digitalno transformacijo, nekatere jo načrtujejo, skoraj vse pa o njej vsaj razmišljajo. 
Na temo digitalizacije je bilo v zadnjih letih opravljenih tudi kar nekaj raziskav, kar še doda 
težo temu pojmu. Prav tako pomembnost digitalizaciji dajejo digitalne strategije držav in 
Evropske unije, kot je Digitalna agenda
4
, predstavljena s strani Evropske komisije (2010),  
Digitalna Slovenija 2020
5
, predstavljena s strani Ministrstva za javno upravo (2016), ter 
priporočila odbora OECD za digitalne vladne strategije (2014).        
Kaj pravzaprav je digitalizacija? V tem poglavju bomo opredelili nekatere pojme, povezane z 
digitalizacijo in novimi tehnologijami, ter pogledali, katera področja oziroma procesi 
menedžmenta človeških virov se najpogosteje digitalizirajo. 
Računalniki in svetovni splet gradijo digitalno delovno okolje. Leta 2002 so raziskave 
pokazale, da je imela že skoraj polovica zaposlenih računalnik in dostop do spleta. Seveda se 
odstotek razlikuje glede na pozicijo in področje dela. Ta odstotek je bil malo nad 80 med 
menedžerji in delavci na specialno strokovnih službah, nekaj več kot 70 odstotkov je bilo pri 
delavcih na tehničnih, prodajnih ali administrativnih pozicijah. Po drugi strani pa je 
računalnike in internet pri delu uporabljalo le okoli 20 odstotkov delavcev in operaterjev v 
proizvodnjah ter tistih, ki so bili zaposleni v kmetijstvu, gozdarstvu in ribolovu (Benson, 
Johnson in Kuchinke, 2002, str. 394).  
Kako se zaradi digitalizacije spreminja MČV, si bomo pogledali v nadaljevanju, tu bi 
izpostavili še upravljanje znanja (angl. knowledge management), ki se prepleta z MČV in je v 
današnji dobi nuja. Upravljanje znanja je sistematični proces zajemanja različnih oblik znanja 
in izkušenj za kasnejšo uporabo pri odločanju (prav tam, str. 398; Armstrong in Taylor, 2017, 
str. 103, 104). Glede na to, da zaposleni prihajajo in odhajajo, je kritično, da organizacije 
                                                 
4
 Predstavljeno v »Europe 2020 Strategy«. 
5
 Digitalna Slovenija 2020 – strategija razvoja informacijske družbe do leta 2020 (digitalizacija Slovenije z 
intenzivno in inovativno uporabo IKT in interneta v vseh segmentih družbe). 
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zadržijo in upravljajo institucionalno znanje, da se ta z odhodom zaposlenih ne izgubi. 
Uporaba novih IT orodij, kot so intranet, orodja za virtualno skupnost, orodja za podatkovno 
skladiščenje in rudarjenje ter sistemi poslovne inteligence, ki temeljijo na spletu, omogočajo 
organizacijam povečanje zmožnosti zbiranja in širjenja informacij, ki so potrebne za 
odločanje ter izboljšavo uspešnosti dela na vseh ravneh organizacije (Ardichvili, 2002, v 
Benson in drugi, 2002, str. 398). V podpoglavju o e-učenju si bomo ogledali eno od rešitev, 
kako v tehnološko naprednem svetu zadržati znanje tudi z odhodom strokovnjakov.   
Digitalizacija je med drugim mogoča tudi zaradi razvoja spleta. Svetovni splet (v nadaljevanju 
splet, angl. World Wide Web – www) je prepoznan kot najhitreje rastoči medij publikacij vseh 
časov. Če želijo organizacije ostati konkurenčne, je ključnega pomena, da so na tekočem s 
tehnološkimi trendi (Rudman in Bruwer, 2016). 
  
3.1 Svetovni splet 
Rudman in Bruwer (2016) pravita, da se splet razvija na edinstven način. Iz statičnih 
informativnih karakteristik Spleta 1.0 je napredoval v interaktivno izkušnjo, ki jo ponuja Splet 
2.0. Naslednja faza spletnega razvoja je Splet 3.0, ki že poteka. Splet 3.0 poznamo tudi pod 
imeni semantični splet, transcendentni splet in internet stvari (prav tam). 
Če pogledamo Splet 2.0 (angl. Web 2.0), ta predstavlja naslednjo stopnjo v razvoju spleta in 
omogoča komunikacijo, varno izmenjavo podatkov, souporabo ter sodelovanje na spletu. Pri 
tem ne gre za spremembo tehničnih osnov spleta, temveč za spremembe v načinu njegove 
rabe. Prvotni splet (Splet 1.0) je bil namenjen predvsem branju vsebin, Splet 2.0 pa omogoča 
tudi pisanje oziroma kreiranje vsebine. Tako lahko ustvarjamo, objavljamo, urejamo, 
dodajamo, organiziramo, iščemo itd. vsebine. Splet 2.0 temelji na odprtosti: odprta koda, 
vsebine in standardi. Za Splet 2.0. so značilni: spletni dnevnik (angl. web log oziroma krajše 
blog), viki (spletni slovar, ki ga lahko vsi dopolnjujejo, angl. wiki), uporabniško označevanje 
(angl. tag), družbena omrežja, izmenjava gradiv, naročanje na gradiva (angl. web feeds), 
posnetki (angl. podcast), izmenjava sporočil, upravljanje vsebin, učna okolja, iskanje, večja 
uporaba mobilnih naprav ipd. (Batagelj, 2009).  
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Splet 3.0 vključuje integrirano spletno izkušnjo, kjer bo stroj razumel in katalogiziral podatke 
na podoben način kot ljudje. To bo olajšalo svetovno podatkovno skladišče, kjer lahko 
katerokoli obliko podatkov razdeli in razume katerakoli naprava prek kateregakoli omrežja. 
Razvoj interneta bo prinesel nove priložnosti in izzive. Ugotovljene priložnosti so lahko 
večinoma označene kot avtonomna integracija podatkov in storitev, ki povečujejo že 
obstoječe zmogljivosti spletnih storitev, pa tudi ustvarjanje novih funkcionalnosti. Izzivi so 
povezani predvsem z nepooblaščenim dostopom in manipulacijo podatkov, avtonomnim 
začetkom delovanja ter razvojem škodljivih skript in jezikov (Rudman in Bruwer, 2016).   
S Spletom 3.0. povezujemo koncepte, kot so metapodatki, veliki podatki, povezani podatki, 
računalništvo v oblaku, internet stvari, osebni pomočniki, 3D aplikacije ipd. (Demir in 
Deperlioglu, 2017).  
Leonard (1996, v Gueutal in Stone, 2005, str. 104) opozori, da ni samo splet tisti, ki je 
omogočil razvoj na primer e-učenja, ampak so se v zadnjih letih močno razvili tudi sateliti, 
video, avdio, avdio-grafični računalniki, multimedijska tehnologija, računalniška tehnologija, 
mobilna tehnologija ipd.     
 
3.2 Opredelitev pojma digitalizacija 
Davis, Brodersen, Böhmer in Siemens (2017, str. 28) pravijo, da je digitalizacija vse v uporabi 
podatkov: kako se spremljajo, shranjujejo in procesirajo znotraj celotne industrije. Z današnjo 
tehnologijo lahko vse podatke prenesemo v digitalno obliko. Podatki prinašajo neverjetne 
možnosti organizacijam, njihova uporaba in procesiranje pa prinašata tudi prednosti za 
stranke (prav tam). Brodersen (prav tam, str. 29) pove, da je bil prvi val digitalizacije 
usmerjen na uporabnike (B2C – angl. business to cosumer), sedaj pa vidimo B2B (business to 
business) okolje, kjer je veliko podjetij odprtih in pripravljenih deliti podatke.  
V poslovnem svetu se na področju digitalizacije najpogosteje srečamo z besedno zvezo 
digitalna transformacija. Organizacije »digitalno« interpretirajo različno, v vsakem primeru pa 
je dolžnost vodstva, tako kot pri vsaki transformaciji, ustvariti privlačno vizijo digitalne 
strategije. V kolikor je vodstvu digitalni jezik blizu, se povečata tudi vrednost in pomembnost 
digitalizacije. Prilagoditev organizacije digitalnemu svetu je predvsem odvisna od kulturne in 
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zgodovinske povezave ter prepričanj v povezavi s tehnologijo in njenim uspehom (Cianni in 
Steckler, 2017, str. 15, 17).    
Vodstvo, ki ne razume dobro pomena digitalizacije, lahko predstavi transformacijo kot set 
postopnih sprememb, ki so predvidljive. Vemo pa, da hitrost sprememb in inovacij zahteva 
veliko večjo agilnost, kot se je to zahtevalo v preteklosti. Drugo tveganje nepoznavanja 
digitalizacije je, da lahko vodstvo gleda na »digitalno« kot nekaj, kar prenese odgovornost 
organizacije na IT oddelke ali alternativno ustanovijo delovne skupine. Digitalna 
transformacija je preveč kompleksna, vsefunkcijska in z ogromnim vplivom na stranke, da ne 
bi vrhnji menedžment prevzel odgovornosti zanjo. Vrhnji menedžment je odgovoren za 
vodenje svoje organizacije skozi to spremembo, saj vpliva na vse vidike podjetja, od strategije 
do strukture, vpliva na ljudi in procese, do DNK organizacije (prav tam). 
Ko organizacija doseže zrelo stopnjo digitalizacije, se vse spremembe začnejo s spremembo 
samega pojma, kaj pomeni organizacija. Če je organizacija skupina ljudi, ki delajo skupaj za 
skupni namen, digitalna organizacija po definiciji zajema bolj brezmejno organizacijo, kot je 
tradicionalna. Tehnologija in razčlenitev dela ("uberizacija dela") povečujeta število 
vključenih ljudi in število lokacij, kjer se delo izvaja. Rezultat je zmanjševanje povezav, ki jo 
ima oseba z organizacijo. Organizacijske zidove zamenjujejo virtualne platforme. Kljub temu 
ostajajo močne vezi, saj organizacijo povezujeta vzdrževanje kakovosti in skladnost z 
zakonskimi zahtevami, ki so globoko zasidrane v kulturo varnosti in skladnosti, ki se je 
razvijala skozi čas. In tako, kot se je določilo, kje v procesu digitalizacije se bo pri ohranjanju 
zvestobe znamki ohranil osebni stik s strankami, tako se določi pri jedru poslovanja in 
delovnem okolju, katere so stvari, ki se ne bodo spremenile z nobeno digitalno transformacijo. 
V digitalnih organizacijah je naloga vodstva ohranitev strateških prioritet, kulturnih vrednot in 
norm ter jih konsistentno prenašati na talente, ki jih zaposlujejo. Ista tehnologija, ki vodstvu 
predstavlja izzive, pa obenem prinaša orodje za komuniciranje vizije in jo utrjuje skozi 
personalizacijo (prav tam, str. 16, 18). 
Tako kot v drugih dejavnostih sta razvoj in integracija inovativnih informacijskih ter 
komunikacijskih tehnologij tudi v industriji postala neizogibna. Pojav industrije interneta 
stvari je spodbudil nove izzive, ki zahtevajo tehnološke spremembe, kot so visoka potreba po 
preglednosti (vidljivost dobavne verige) in kontrole integritete (pravi izdelki ob pravem času 
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na pravem mestu, v količinskem stanju in po ustrezni ceni) v dobavnih verigah. Spodbuja se 
inteligentno mrežno, povezovanje izdelkov in procesov vzdolž vrednostne verige, kar 
omogoča učinkovitejšo uporabo organizacijskih procesov ter ustvarjanje blaga in storitev za 
povečanje koristi kupcev, ki se jim ponuja nove izdelke in storitve. Te povezane spremembe v 
industrijskem sektorju se obravnavajo kot celovita paradigma, trenutno imenovana kot četrta 
industrijska revolucija: Industrija 4.0 (Shamim in drugi, 2016; Barreto, Amaral in Pereira, 
2017).  
Inteligentna mreža temelji na kiberfizičnih sistemih. To so sistemi, kjer so vgrajeni sprožilci 
in senzorji, povezani so z omrežjem mikroračunalnikov, kontrolno enoto in komunikacijsko 
napravo ter povezujejo stroje z verigo. Z digitalno preobrazbo ter uporabo inteligentnih in 
sodelovalnih sistemov dobavne verige le-ta postaja pametnejša, preglednejša in učinkovitejša 
v vseh fazah. Za industrijo 4.0 so med drugim značilni zelo različni izdelki po meri, dobro 
usklajena kombinacija izdelkov in storitev, storitve z dodano vrednostjo ter učinkovita 
dobavna veriga (prav tam). 
Na splošno je glavni namen industrije 4.0 digitalna proizvodnja, imenovana tudi "pametna" 
tovarna, kar pomeni delovanje skozi pametno mreženje, mobilnost, fleksibilnost industrijskih 
operacij in njihovo interoperabilnost, integracijo s kupci in dobavitelji ter s sprejetjem 
inovativnih poslovnih modelov (prav tam). 
  
3.3 Elektronski menedžment človeških virov 
Informacijska tehnologija (IT) ima velik vpliv na skoraj vse vidike naše družbe. Od izuma 
telegrafa do ustvaritve pametnih telefonov je IT spremenila način, kako živimo in kako 
delamo. Tehnologija je spremenila način nakupovanja izdelkov, komuniciranja z drugimi, 
zdravstvene storitve, upravljanje financ in izobraževanje. Prav tako močno vpliva na 
organizacijske procese, vključno s tistimi v menedžmentu človeških virov (Gueutal in Stone, 
2005; Kavanagh in drugi, 2015). Informacijska tehnologija je spremenila način, kako 
organizacije zaposlujejo, izberejo, motivirajo in zadržijo zaposlene. »Zanimivo je, da je 
raziskava vodilnih svetovalnih podjetij pokazala, da 'obstajata dve glavni gonili sprememb v 
MČV: tehnologija in upravljanje talentov /…/ Stalne inovacije v tehnologiji bodo bistveno 
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spremenile način dela v MČV' (Society for Human Resource Management, 2002, v Stone, 
Deadrick, Lukaszewski in Johnson, 2015, str. 2016)«.  
Elektronsko poslovanje, krajše e-poslovanje, je poslovanje s pomočjo informacijske in 
komunikacijske tehnologije. Spreminja »klasično« poslovanje oziroma poslovne procese in 
organiziranost podjetij z uporabo informacijsko komunikacijske tehnologije (IKT). Pri 
elektronskem poslovanju gre za izmenjavo podatkov med tremi glavnimi skupinami 
udeležencev, to so posamezniki, podjetja ter državne in javne službe (Bobek in Sternad 
Zabukovšek, 2008; Razgoršek in Potočar, 2009, str. 4). Ne gre pa samo za izmenjavo 
podatkov, pri prehodu na digitalno poslovanje se več baz podatkov povezuje in analizira ter se 
na podlagi rezultatov razvija nove in inovativne storitve.  
Kot smo videli v razvoju MČV in tehnologije, so se kmalu po začetku uvedbe e-poslovanja v 
podjetjih le-tega začeli posluževati tudi v kadrovskih oddelkih. 
Elektronski menedžment človeških virov oziroma e-MČV (angl. e-HRM) je poslovanje 
kadrovske funkcije z uporabo računalniške, informacijske in komunikacijske tehnologije 
(Armstrong in Taylor, 2017). Je sistem, ki menedžerjem, kandidatom in zaposlenim omogoča 
dostop do informacij in storitev, povezanih s človeškimi viri, prek interneta, intraneta ali 
spletnega portala organizacije (Lengnick-Hall in Moritz, 2003, v Stone in drugi, 2015, str. 
217). 
Stonova (2017, str. 337) navede, da se e-MČV osredotoča na uporabo spletne tehnologije za 
izvajanje kadrovskih storitev in olajšanje oziroma poenostavitev procesov MČV, kot so 
analiza dela, rekrutiranje, selekcija, usposabljanje, učenje, upravljanje uspešnosti in podobno. 
Opaziti je velik porast uporabe e-MČV, saj naj bi racionaliziral MČV procese, zmanjševal 
čas, ki se porablja za MČV procese, povečeval učinkovitost, zmanjševal stroške in 
pripomogel k večji stopnji privabljanja, motiviranja in zadrževanja talentiranih zaposlenih v 
organizacijah. Parry in Tyson (2011, v Armstrong in Taylor, 2017, str. 571) poleg že naštetih 
koristi elektronskega MČV omenjata še strateško naravnanost, opolnomočenje menedžerjev 
in standardizacijo. 
Raziskava CedarCreston (2006, v Bondarouk in Ruël, 2009, str. 505) je pokazala, da čeprav je 
bila še vedno najbolj popularna uporaba administrativne aplikacije e-MČV (62 %), se je v 
podjetjih že povečevala uporaba bolj strateških aplikacij, kot so storitev pridobivanja talentov 
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(61 %), upravljanje uspešnosti (52 %) ali upravljanje plačnih dodatkov in nagrad (49 %). 
Finančne naložbe v e-MČV v letu 2006 so nakazale preferenco k strateškim aplikacijam: 
podjetja so planirala naložbe v e-orodja za poenostavitev generiranja menedžerskih poročil in 
dodatno dvignila proračun za e-orodja za planiranje karier in upravljanje kompetenc (prav 
tam).      
Medtem ko je e-MČV filozofija, kako s pomočjo sodobne tehnologije MČV deluje oziroma 
omogoča kadrovski funkciji drugačno delovanje, pa je informacijski sistem (IS) podporni 
sistem, ki omogoča smotrno delovanje e-MČV (Kavanagh in drugi, 2015, str. 19). V 
organizacijah uporabljajo različne informacijske sisteme, ki so različno povezani. Nekatere 
organizacije uporabljajo kadrovski informacijski sistem samostojno, večinoma povezan z 
računovodskim informacijskim sistemom. V večjih in mednarodnih organizacijah so 
informacijski sistemi že bolj povezani oziroma uporabljajo ERP (angl. Enterprise Resource 
Planning) sisteme, ki upravljajo vire v podjetju in v svoj sistem zajemajo različne funkcije. V 
dobi digitalizacije se v organizacijah informacijski sistemi različnih poslovnih funkcij 
povezujejo z namenom večje učinkovitosti poslovanja oziroma delovanja.  
V nadaljevanju bomo pogledali, kaj je informacijski sistem menedžmenta človeških virov 
oziroma kadrovski informacijski sistem (KIS, angl. HRIS), ter nekaj najbolj pogostih 
procesov MČV, ki so se precej spremenili z uvedbo e-poslovanja.   
3.3.1 Kadrovski informacijski sistem  
»Za razreševanje problemov uporabljamo podatke. Če so ti podatki takšni, da omogočajo 
opredelitev in razrešitev problema, jim pravimo informacija (Florjančič in drugi, 2004, str. 
275).« V organizacijah je zato ključnega pomena, da se vsakemu zaposlenemu pravočasno 
dovaja informacije za obdelovanje problemov, ki nastajajo pri njihovem delu. V ta namen 
organizacije vnaprej planirajo, nato pa vzdržujejo in uravnavajo enoten sitem, torej 
informacijski sistem kot celoto za vse osnovne funkcije v podjetju, vključno s kadrovsko 
(prav tam, str. 275‒276).  
»Informacijski sistemi podjetju običajno prinašajo prednost pred konkurenco z 
zagotavljanjem pravih informacij v pravem času v pravi obliki pravim ljudem. Osnovni 
namen IS je pomoč menedžmentu pri organiziranju podjetja za doseganje ciljev z vpogledom 
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v običajne operacije organizacije, s čimer lahko kontrolirajo, organizirajo in planirajo hitreje 
ter uspešneje (prav tam, str. 295‒296).« Pri tem je omogočena tudi povratna informacija. 
Vseeno pa Kavanagh in drugi (2015, str. 16) opozarjajo, da je informacijski sistem samo 
orodje, ki dopolnjuje ljudi, in ne njihova zamenjava.  
Informacijski sistem vsebuje tri podsisteme (Kavran in Florjančič, 1994, str. 238): 
• podsistem zbiranja podatkov, ki je osnova in na katerem se gradita druga dva, 
• podsistem obdelave podatkov in njihove predelave, 
• podsistem poročanja. 
Kadrovski informacijski sistem (KIS) je informacijski sistem za upravljanje administracije 
MČV procesov in procedur (Armstrong in Taylor, 2017, str. 571). Je sistem, ki pridobiva, 
shranjuje, obdeluje, analizira, predeluje in deli informacije v povezavi s človeškimi viri za 
podporo MČV ter za pomoč pri menedžerskih odločitvah, tako na strateškem, taktičnem in 
operativnem nivoju (Kavanagh in drugi, 2015, str. 17). Za najboljšo uporabo KIS-a nista 
dovolj samo računalniška in programska oprema, ampak tudi sodelovanje oddelkov, ki poleg 
opreme vključuje tudi ljudi, obrazce, politike, procedure in seveda podatke (prav tam).  
Značilnosti KIS-a so (Armstrong in Taylor, 2017, str. 572‒573):  
• paket programske opreme: še vedno najbolj tipičen pristop h KIS-u je nakup 
tradicionalne programske opreme;  
• računalništvo v oblaku: lahko se uporablja samostojno, v povezavi s tradicionalno 
programsko opremo ali kot njena zamenjava; 
• ERP (angl. Enterprise Resource Planning): sistem, v katerem lahko povežemo vse 
procese procesiranja podatkov organizacije v poenoten sistem z eno bazo podatkov; 
velikokrat v organizacijah KIS-a ni integriran v ERP; 
•  intranet: sistem, kjer so računalniški terminali povezani za delitev informacij znotraj 
organizacije, običajno se uporablja za posodabljanje osebnih podatkov, interne prijave 
na kadrovske razpise, zahteve za izobraževanje, dostop do e-učenja, administracijo 
zahtevkov in komunikacijo; 
• poslovna družbena omrežja: kot so Yammer, Chatter, Jive, delujejo podobno kot na 
primer Facebook, kjer zaposleni lahko delijo mnenja, sodelujejo v diskusijah, 
odgovarjajo na vprašanja, služijo kot glas zaposlenih in so v pomoč pri e-učenju; tu bi 
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izpostavili še vedno bolj uveljavljeno omrežje LinkedIn, ki se večinoma uporablja za 
e-rekrutiranje; 
• samopostrežni moduli: omogočajo menedžerjem in zaposlenim dostop do informacij, 
kjer lahko informacije vnašajo sami in imajo možnost lastne izbire (menedžerji lahko 
sami dostopajo do informacij, takoj, ko jih potrebujejo, zaposleni pa lahko dostopajo 
do informacij, jih vnašajo, zaprosijo za izobraževanje in se prijavijo na razpise). 
Oddelki za MČV lahko služijo kot vzor za spremembe. Menedžerji za ČV že vidijo vrednost 
samopostrežnih portalov, analitik ČV in komunikacijske povezanosti ter vpliv družbenih 
omrežij, tako z notranjim kot tudi z zunanjim pretokom talentov. Izpostavljanje dodajanja 
vrednosti teh dejavnosti kaže potencial na drugih kritičnih področjih (Cianni in Steckler, 
2017, str. 18). 
Za uresničevanje politike menedžmenta človeških virov v organizacijah so nujno potrebne 
ustrezne informacije o kadrih oziroma o človeških virih. Službe MČV, ki nimajo na voljo teh 
informacij in ne morejo razpolagati z njimi, kadrovskih problemov ne morejo obravnavati 
strokovno ter jih tudi ne morejo reševati. Posledično ni možna realizacija kadrovske funkcije. 
Brez sistemiziranih informacij si ne moremo predstavljati učinkovitega odločanja na področju 
kadrovske politike (Florjančič in drugi, 2004, str. 275; Spitzer, 2014, str. 16).        
Nove tehnologije, ki jih uporabljamo za vsakodnevno delovanje, so zdaj sposobne zbrati in 
dostopati do vseh mogočih podatkov, strukturnih in nestrukturnih. Za izpise ne uporabljamo 
samo implementiranega KIS ali ERP sistema, ampak se informacije nahajajo tudi v e-pošti, 
družbenih omrežjih, sporočilih, telefonu in v pogovoru v pisarni. Imamo več ter boljše 
informacije kot kadar koli prej in vse se lahko digitalizirajo (Wes, 2016, str. 17). 
Tradicionalno so MČV procesi v organizacijah podprti z več sistemi, ki običajno niso 
povezani in niso medsebojno operativni. Kar 70 odstotkov organizacij navaja, da se pri uvedbi 
digitalizacije srečujejo s težavami pri integraciji z njihovim obstoječim KIS-om. Dodatno jih 
še 44 odstotkov navaja, da njihovi KIS niso kompatibilni z novejšimi spletnimi in mobilnimi 
tehnologijami (Spitzer, 2014, str. 16).             
Tudi podjetja, ki nimajo informatiziranega sistema, imajo KIS, ki obstaja na papirju, shranjen 
v fasciklih in mapah. Papirnat KIS je imela večina podjetij pred razvojem računalniške 
tehnologije in je podoben sedanjemu, vendar je bilo upravljanje s človeškimi viri počasno ter 
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ni bilo zmožno predelati obilice podatkov kot kasneje z uvedbo informatizacije (Kavanagh in 
drugi, 2015, str. 17). Današnja raba besedne zveze KIS se nanaša na računalniško podprt 
sistem, ustvarjen za upravljanje človeških virov podjetja. 
Na Inštitutu za kadre in razvoj (Chartered Institut of Personnel and Development, 2007, v 
Armstrong in Taylor, 2017, str. 572) so opravili raziskavo, zakaj organizacije uvajajo KIS, in 
nanizali deset najpogostejših razlogov, ki so:  
• izboljšana kakovost informacij, ki so na voljo; 
• zmanjšanje administrativnega bremena kadrovskega oddelka; 
• izboljšana hitrost dostopnosti informacij; 
• izboljšana fleksibilnost informacij za podporo poslovnemu planiranju; 
• izboljšanje storitev za zaposlene; 
• proizvajanje kadrovskih kazalnikov; 
• pomoč pri poročilih človeškega kapitala; 
• izboljšanje produktivnosti; 
• zmanjšanje operativnih stroškov; 
• bolj učinkovito upravljanje delovnega časa zaposlenih.      
Nadalje so Kavanagh in drugi (2015, str. 19‒20) zbrali ugotovitve različnih avtorjev, ki so 
raziskovali koristi uporabe KIS in prišli do naslednjih rezultatov: 
 zagotavlja obširno sliko informacij kot eno, integrirano bazo podatkov, kar 
omogoča organizacijam strukturno povezanost po enotah in aktivnostih ter 
povečuje hitrost informacijskih transakcij; 
 povečuje konkurenčnost z izboljšavo kadrovske operative in menedžmentom 
procesov; 
 omogoča zbiranje podatkov in jih spreminja v informacijo ter znanje v namen 
izboljšanega kakovostnega odločanja v roku; 
 producira veliko število in razna natančna kadrovska poročila v realnem času; 
 poenostavlja in izboljšuje učinkovitost in uspešnost kadrovske administracije; 
 spreminja fokus kadrovske iz transakcijskih procesov v strateški MČV;   
 rekonstruira MČV procese in dejavnosti; 
 izboljšuje zadovoljstvo zaposlenih s hitrejšimi in točnejšimi kadrovskimi 
storitvami.   
49 
 
Najpogosteje se KIS uporablja za (CIPD, 2007, v Armstrong in Taylor, 2017, str. 572) 
upravljanje odsotnosti, izobraževanje in razvoj, nagrajevanje, upravljanje raznolikosti, 
rekrutiranje in selekcijo, plače, upravljanje uspešnosti, kadrovsko planiranje, upravljanje 
znanja ter stroškov. Kot smo že zapisali, je KIS podpora e-MČV, zato si bomo v nadaljevanju 
ogledali nekaj najbolj pogostih in razširjenih procesov e-MČV. 
3.3.2 e-Rekrutiranje 
Organizacije že dolgo skrbijo za privabljanje in ohranitev visoko talentiranih zaposlenih, saj 
so odvisne od njihovih veščin in talentov, da lahko tekmujejo v nenehno spreminjajočem se 
globalnem okolju. Z namenom olajšati proces rekrutiranja, organizacije vedno bolj 
uporabljajo elektronske kadrovske sisteme (e-MČV, KIS), vključno s spletnimi 
zaposlitvenimi stranmi (Gueutal in Stone, 2005, str. 22). Organizacije uporabljajo splet za 
privabljanje talentov in KIS za podporo procesu rekrutiranja (Kavanagh in drugi, 2015, str. 
371). 
Galanaki (2002, v Gueutal in Stone, 2005, str. 22) navaja naslednje najbolj običajne prakse 
spletnega rekrutiranja:  
 dodajanje zaposlitvene strani na že obstoječo spletno stran organizacije, 
 uporaba specializiranih zaposlitvenih spletnih strani (npr. zaposlitveni portali), 
 razvijanje interaktivnih orodij za procesiranje prijav (npr. aplikacija za spletne 
prijave, avtomatski odzivnik v e-pošti), 
 uporaba tehnik spletnega pregleda (npr. sistem ključnih besed, spletni intervju, 
ocenjevanje osebnosti).  
Glede uporabe sistemov e-rekrutiranja so bile v Ameriki narejene različne raziskave med leti 
2001 in 2003, rezultati pa so že takrat pokazali trend v smeri elektronskega rekrutiranja (prav 
tam). Odstotek velikih podjetij, ki uporabljajo sisteme e-rekrutiranja, je bil od 70 do 90, s tem, 
da se je napovedoval dvig na 95. Indikatorji so pokazali, da se bo odstotek še poviševal. 
Visokotehnološka podjetja, na primer Cisco, so že takrat zaposlovala samo prek interneta 
(prav tam, str. 23). V UPS-ju so leta 2009 prenehali uporabljati tradicionalne kanale za 
rekrutiranje in začeli razvijati digitalne. Njihova digitalna strategija rekrutiranja je dala v treh 
letih impresiven rezultat, saj se je zaposlovanje povečalo za 800 odstotkov skozi družbene in 
mobilne kanale (Spitzer, 2014, str. 16).      
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Tudi iskalci zaposlitve povečujejo uporabo digitalnih tehnologij za iskanje služb. Raziskava v 
Ameriki (prav tam, str. 15) je pokazala, da za iskanje službe uporabljajo družbena omrežja 
Facebook (52 %), LinkedIn (38 %) in Twitter (34 %). Dodatno je raziskava pokazala, da se 
več milijard iskanj služb na mesec zgodi preko mobilnih naprav in več kot 40 odstotkov teh 
iskalcev zapusti zaposlitveno stran, če ni podprta za mobilne naprave (prav tam).     
S pojavom e-rekrutiranja se je pojavil še nov pojem v zaposlovanju, in sicer »identiteta 
znamke« (angl. brand indentity) oziroma »znamka delodajalca« (angl. employment brand, 
employer brand). V množici podjetij, ki so se začela pojavljati na spletu, so nekatera 
napredna, kot sta Walt Disney World in Cisco, že konec 90. let začela uporabljati e-
rekrutiranje in spletne portale za graditev znamke za namen zaposlovanja in razlikovanja od 
drugih. Identiteta oziroma znamka delodajalca, vzgojena iz organizacijske kulture, se je 
prenesla na spletne strani podjetij in začela igrati osrednjo vlogo v privabljanju novih 
zaposlenih v podjetje. Kandidati lahko na spletni strani podjetja vidijo unikatne informacije o 
identiteti delodajalca in primerjajo, ali so njihovi osebni cilji in vrednote skladni z 
organizacijsko kulturo podjetja (prav tam; Spitzer, 2014, str. 16; Kavanagh in drugi, 2015, str. 
378; Ward, 2016, str. 14; Armstrong in Taylor, 2017, str. 232‒233).  
Glede na vse spletne informacije zaposlovalci vedo, da bodo kandidati izbrali službo in 
organizacijo, ki se bo ujemala z njihovimi osebnimi vrednotami, prepričanji in pogledi. Zato 
organizacije poleg organizacijske kulture na spletnih straneh objavljajo tudi strateške cilje, 
tako da lahko kandidati naredijo kar najbolj informirano odločitev. Ta fenomen je označen kot 
»organizacijsko ujemanje« (angl. organization fit), raziskave pa so pokazale, da 
komuniciranje strategije in organizacijske kulture pozitivno vpliva tudi na stopnjo zadržanosti 
(Gueutal in Stone, 2005, str. 34‒35).  
V sklopu komuniciranja identitete oziroma znamke delodajalca so bile opravljene raziskave, 
ki so pokazale, da je 38 odstotkov podjetij začelo uporabljati spletne sisteme za identificiranje 
in razreševanje plač zaposlenih ter s tem preprečitev odhoda zaposlenih v druge službe, kar je 
povečalo raven zadržanosti (angl. retention level) zaposlenih. Ohranitev talentov je lažje in 
cenejše kot iskanje novih oziroma nepreverjenih (Cedar, 2003, v Gueutal in Stone, 2005, str. 
23). V današnjem času je možnost uporabe spleta za primerjave plač precej velika in dostop 
do teh informacij omogočen ne samo podjetjem, ampak tudi kandidatom. 
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Tudi v Sloveniji je zadnja leta pravi hit pojem »znamka delodajalca« in ujemanje kandidata z 
organizacijsko kulturo podjetja, saj podobno kot v tujini tudi v Sloveniji na trgu dela poteka 
nenehna tekma za najboljše kandidate ter trud, da se najboljše zaposlene zadrži.     
Očitno je, da je e-MČV postal pomemben pri postavitvi in komuniciranju znamke 
delodajalca, privabljanju talentiranih delavcev in zadržanju dragocenih zaposlenih (prav tam). 
Stone, Lukaszewski in Isenhour (v Gueutal in Stone, 2005) so zbrale raziskave različnih 
avtorjev in podale naslednje razloge za učinkovitost e-rekrutiranja: 
 doseg velikega števila kvalificiranih kandidatov, vključno tistih z mednarodnega trga 
dela; 
 zmanjševanje stroškov zaposlovanja; 
 zmanjševanje časa oziroma samega cikla zaposlovanja; 
 poenostavitev obremenilnih administrativnih procesov; 
 omogoča ocenitev uspešnosti zaposlitvene strategije. 
Digitalizacija povečuje učinkovitost procesov rekrutiranja tudi skozi analitike delovne sile, s 
čimer organizacije bolje usmerijo zaposlitvene aktivnosti in zmanjšajo zaposlitvene stroške 
(Spitzer, 2014, str. 16).    
Kljub dejstvom, da je e-rekrutiranje učinkovit način zaposlovanja, pa iste avtorice opozarjajo, 
da obstajajo tudi slabe plati. E-rekrutiranje naredi sam proces neoseben in nefleksibilen, kar 
lahko delno vpliva na pritegnitev kandidatov. Poleg tega obstajajo kandidati, ki niso vešči 
uporabe računalnikov oziroma drugih tehnologij za prijavo na razpisano delovno mesto ali pa 
nimajo dostopa. Predlagajo, da se e-rekrutiranje uporabi kot en vir za pridobivanje 
kandidatov, vendar ne kot edini.      
Tehnologije za e-rekrutiranje kandidatom ne omogočajo zastavljanje vprašanj, ali imajo 
kakršnokoli drugo interakcijo z osebami v organizaciji. Kot rezultat, poleg pomanjkanja 
komunikacije, kandidati nimajo možnosti razčistiti narave delovnega mesta ali koristi 
zaposlitve v organizaciji (Stone in drugi, 2015; Winsborough in Chamorro-Premuzic, 2016, 
str. 29). 
V nasprotju z enosmerno tehnologijo lahko nekatere nove interaktivne tehnologije izboljšajo 
personalizacijo e-rekrutiranja in povečajo njegovo splošno učinkovitost (npr. Splet 2.0, 
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družbeni mediji, virtualna realnost, blogi, virtualni predogledi dela). V prihodnosti bodo lahko 
kandidati obiskovali virtualne zaposlitvene sejme, kjer bodo lahko razvili interaktivne 
dialoge z osebjem iz organizacij in doživeli virtualni predogled zaposlitve in dela v 
organizaciji. Virtualni zaposlitveni sejem je spletni dogodek, na katerem se delodajalci in 
potencialni prijavitelji (kandidati) povezujejo v virtualnem okolju z računalniškimi 
simulacijami, klepetalnicami, spletnimi dnevniki in kjer je možnost spletnega »sprehoda« po 
podjetju, nalaganje življenjepisov in srečanje z delodajalci (prav tam, str. 217‒218). 
Stone in drugi (2015) izpostavijo še eno omejitev tehnologije e-rekrutiranja, in sicer, da je e-
rekrutiranje pasiven proces, v katerem organizacije uporabljajo tehnologijo za objavo 
informacije o prostem delovnem mestu in nato čakajo, da se potencialni kandidati prijavijo na 
razpisana delovna mesta. V prihodnosti, ki delno že poteka, bo e-rekrutiranje postalo bolj 
proaktivno, uporabljalo se bo družbene medije, kot je npr. LinkedIn, za pregledovanje 
posameznih profilov, prepoznavanje talentiranih zaposlenih, na voljo bo možnost navezave 
stika z njimi ter jih informirati o odprtih delovnih mestih. Na ta način lahko organizacije 
uporabijo tehnologijo, da dosežejo kvalificirane in raznolike kandidate za odprto delovno 
mesto ter jih motivirajo, da se prijavijo nanje. 
V Sloveniji različni zaposlitveni portali (npr. MojeDelo.com, MojaZaposlitev.si) že več let 
omogočajo dostop do baze kandidatov, kjer lahko proaktivni zaposlovalci iz organizacije, ki 
ima dostop do te baze, pregledajo posameznikove profile, ujemanje z delovnim mestom in 
posameznike kontaktirajo ter motivirajo za prijavo na odprto delovno mesto.   
Organizacije pa ne uporabljajo e-rekrutiranja samo za privabljanje kandidatov in 
komuniciranje znamke delodajalca, ampak jim te tehnologije omogočajo tudi ocenjevanje 
njihovega znanja, veščin, zmožnosti in drugih zahtev (npr. osebnostnih). Nekatera podjetja 
uporabljajo programsko opremo za skeniranje ključnih besed iz življenjepisov kandidatov 
(npr. Resumix), za hitri pregled in takojšnjo povratno informacijo o kandidatu, ali je primeren 
za delovno mesto ali ne (Gueutal in Stone, 2005, str. 32). Nekatere organizacije uporabljajo 
spletne teste nadarjenosti, teste osebnostnih lastnosti ali simulacije za ocenitev kandidatovega 
kritičnega razmišljanja in sposobnosti odločanja (prav tam). Organizacije v sklopu e-
rekrutiranja izvajajo spletne intervjuje (npr. po Skypu) ali omogočajo kandidatom, da v 
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procesu prijave pošljejo video predstavitev (prav tam). Z vsemi temi orodji lahko zajamejo in 
obdelajo večje število prijavljenih kandidatov.   
Chapman in Webster (2003, prav tam, str. 33) opozorita, da so spletni testi zmožnosti in 
osebnostnih lastnosti kandidatov manj zanesljivi in veljavni kot tradicionalni, saj kandidati 
med reševanjem testa niso pod nadzorom, tako ne moremo zagotoviti, da so kandidati test 
reševali iskreno in brez pomoči drugih, ne moremo biti prepričani, da testa niso kopirali, 
raziskali odgovorov in jih delili z drugimi. 
Ocenjevanje kandidatovih zmožnosti, osebnostnih lastnosti in ujemanja z delovnim mestom 
ter organizacijsko kulturo pa je že naslednji del zaposlovalnega procesa, selekcije, tako da si 
bomo v nadaljevanju pogledali, kako e-poslovanje vpliva na proces selekcije. 
3.3.3 e-Selekcija 
Sistem e-selekcije je lahko tako kot vsi procesi in sistemi e-poslovanja (op. a. podobno kot pri 
IS) implementiran kot posamezen modul ali kot del širšega sistema e-MČV (prav tam, str. 
54). Organizacije uporabljajo sistem e-MČV za selekcijo in ocenjevanje. Sistemi, kot so 
spletne prijave in različni spletni testi, se uporabljajo za lažje prepoznavanje ujemanja med 
znanjem, veščinami in sposobnostmi kandidatov, ki so se prijavili na razpisano delovno 
mesto, in med zahtevami tega delovnega mesta (Stone, 2017, str. 338). Tako kot drugi e-MČV 
procesi je tudi namen implementacije e-podprtega procesa selekcije minimizirati stroške in 
maksimirati uporabo človeškega kapitala (Gueutal in Stone, 2005, str. 55).   
Pri upravljanju maksimiranja uporabe človeškega kapitala uporabljamo dva tipa meritev; pri 
prvem merimo predstavljen »kapital« vsake osebe, ki gre skozi proces, pri drugem pa merimo 
širino, pri kateri še lahko uporabimo ta »kapital« (prav tam, str. 56). Kot smo že omenili, so 
del e-selekcije spletni testi. Meritve »kapitala« vsake osebe, ki gre skozi proces e-selekcije, 
vključujejo sete rezultatov testov, oceno intervjuja, kazalnike ujemanja življenjepisa z 
zahtevami delovnega mesta, rezultati preverjanja in ostale izmerljive ocene veščin, izkušenj, 
sposobnosti ali drugih atributov, ki jih kandidat prinese v organizacijo (prav tam, 57). 
Uporabo tega »kapitala« lahko izmerimo z različnimi meritvami, kot so stopnja točk 
kandidata v nasprotju do povprečja točk vseh kandidatov, odstotek kandidatov, ki dosegajo 
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minimalne zahteve za zasedbo delovnega mesta, odstotek kandidatov, ki zadoščajo vsem 
zahtevam, odstotek kandidatov, ki presegajo dogovorjene standarde ipd. (prav tam). 
Podobno Kavanagh in drugi (2015) navedejo, da je fokus pri selekciji testiranje in 
ocenjevanje individualnih zaposlenih in kandidatov z namenom omogočiti organizaciji 
upravljanje njenih talentov. Ta orodja se uporabljajo za izbor zaposlenih, zaposlitve na 
primernih mestih v organizaciji, njihovo usposabljanje in razvoj, napredovanje ter za 
ocenjevanje. Pri e-selekciji je ta proces lahko podprt s spletnimi orodji in aplikacijami ter tudi 
z organizacijskim KIS-om.    
Tako kot večina drugih e-procesov MČV in KIS-a je tudi e-selekcija proces, ki izhaja iz 
tradicionalnega papirnatega procesa. Pred oblikovanjem in implementiranjem procesa e-
selekcije je treba pregledati in optimizirati obstoječi proces. Pri procesu e-selekcije se izkoristi 
takojšen in avtomatiziran tok informacij, ki izboljša izkušnjo selekcije za vse udeležence. E-
selekcija se ne uvaja samo zaradi trendov, ki gredo v smeri e-poslovanja in digitalizacije, 
ampak je pomembna usklajenost s strategijo organizacije in zagotavljanja namena ter cilja 
selekcije. Uporaba spleta in ostalih tehnologij je samo podpora učinkovitejšemu, hitrejšemu in 
cenovno ugodnejšemu izboru pravih kandidatov. In tako kot je pomembno varovati podatke 
pri tradicionalnih, papirnatih procesih, se varujejo tudi pri elektronskih (Gueutal in Stone, 
2005, str. 68‒88).      
3.3.4 e-Učenje 
Izobraževanje oziroma učenje je eden najpomembnejših procesov, ki ga izvaja služba MČV, 
in je pomemben aspekt politike upravljanja s talenti v organizaciji. Učenja in usposabljanja 
organizacije ne uporabljajo samo za razvoj veščin in znanja, ampak tudi za razvoj zaposlenih 
za nadaljnje pozicije. Tako ima izobraževanje pomembno vlogo v motivaciji zaposlenih in jim 
da občutek, da je organizaciji mar za njihov razvoj. Izobraževanje oziroma učenje po drugi 
strani zaseda velik del proračuna, zato je zaradi visokih stroškov implementacija e-učenja v 
organizaciji zelo pomembna (Kavanagh in drugi, 2015, str. 411).  
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E-učenje je učenje, ki je dostopno preko elektronske tehnologije spleta 2.0
6
. Vključuje 
uporabo računalnika, mrežne in spletne tehnologije za zagotavljanje učnega materiala in 
personaliziranega vodenja skozi proces učenja za individualnega zaposlenega. Dostopno je 
lahko na računalniku ali pametnem telefonu preko omrežja podjetja, organizacije ali 
intranetnega sistema. Vsebina e-učenja lahko zajema celoten program na primer usposabljanja 
za varnost in zdravje pri delu ali pa samo kratek odsek materiala, ki se ukvarja s specifično 
temo, kot je upravljanje težavnih pogovorov, in je podan v majhnih, lahko učljivih segmentih 
(Armstrong in Taylor, 2017, str. 352, 359). Organizacije uporabljajo različne oblike spletnih 
tehnologij za opravljanje programov izobraževanj in usposabljanj. Uporaba spletnih 
tehnologij omogoča podajanje teh programov na oddaljene lokacije (npr. učenje na daljavo), 
kar povečuje fleksibilnost in zmanjšuje stroške (Stone, 2017, str. 338). 
Horton (2000, v Gueutal in Stone, 2005, str. 104) izpostavlja, da je »učenje oziroma 
izobraževanje na osnovi spleta del največje spremembe človeštva v podajanju znanja od 
izuma krede ali mogoče celo od izuma abecede. Razvoj računalnikov in elektronskih 
komunikacijskih medijev je odstranil ovire prostora in časa. Znanje lahko pridobimo ali ga 
posredujemo kadarkoli in kjerkoli«.  
Tako kot za veliko drugih e-procesov ima tudi e-učenje podobno osnovo, kot jo poznamo pri 
tradicionalnih oblikah učenja. Izobraževanje oziroma učenje je konstanten proces, ki ga lepo 






                                                 
6
 Razlaga Spleta 2.0 v uvodnem delu 3. poglavja (Digitalizacija). 
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Slika 3.1: Sistem modela izobraževanja in razvoja  
 
Vir: Kavanagh in drugi (2015, str. 418). 
KIS aplikacije za izobraževanje imajo temeljno vlogo pri vzdrževanju organizacijskega 
učenja na splošno. Te aplikacije ponujajo organizacijam mehanizme za sistematično 
ocenjevanje, merjenje, lajšanje, upravljanje ter evidenco učenja, izobraževanja in razvoja 
vsakega zaposlenega. KIS, ki podpira e-učenje, je običajno povezan tudi z aplikacijami za 
upravljanje s talenti in upravljanje uspešnosti (prav tam).     
E-učenje poznamo že dlje časa, vendar se s prehodom iz spleta 1.0 v splet 2.0 spreminja tudi 
samo e-učenje, kar je predstavljeno v Tabeli 3.1.  
Tabela 3.1: Primerjava e-učenja v okolju spleta 1.0 in spleta 2.0 
Ključni elementi e-učenja kot 
družbeno-kulturnega sistema 
E-učenje v okolju spleta 1.0 E-učenje v okolju spleta 2.0 
Udeleženci Informacijsko menedžerske 
sposobnosti strokovnjakov in 
uporabnikov 






Tehnologije spleta 1.0 Tehnologije spleta 2.0 
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Procesi, odnos in povezave / Učenje ob sodelovanju 
Informacijske objave Sodelovanje v kreiranju 
znanja in proizvodov 
Branje Pisanje 
Predavanja Pogovor 
Formalno virtualno učno 
okolje 
Neformalno virtualno učno 
okolje 
Vsebina Znanje in razumevanje 
Skupinsko učenje Personalizirano učenje 
Material – informacije  Digitalne informacije Digitalne informacije 
Vir: Adzgauskiene, Butrime in Zuzeviciute (2009). 
Okolje Spleta 2.0 omogoča uporabniku interakcijo in sodelovanje z ostalimi s sklicevanjem na 
uporabniško kreirano vsebino v virtualni skupnosti. Lahko se uporablja za promoviranje 
organizacijskega učenja in menedžmenta znanja skozi intranet in skozi družbena omrežja 
podjetja znotraj organizacij. Cilj e-učenja je povečevati in izboljševati učenje. E-učenje ne 
zamenjuje učenja v živo, ampak ga razširja in dopolnjuje (Armstrong in Taylor, 2017, str. 
360).  
Dodana vrednost e-učenja se kaže v (prav tam): 
 možnosti pregledovanja vsebin po zaključku predavanja oziroma pregled snovi;  
 možnosti pomoči pri samoocenjevanju;  
 možnosti pomoči preko klepetalnice; 
 poudarek je na učenju v lastnem tempu, zaposleni sami določajo hitrost učenja, čeprav 
dobijo določene roke zaključka in usmerjanje mentorjev, kako naj se učijo; 
 možnosti učenja ravno takrat, ko je potrebno znanje;,  
 nenehni dostopnosti – kadarkoli in kjerkoli.  
Čeprav je pri e-učenju možnost personalizirnega učenja, ki je prilagojeno individualnemu 
zaposlenemu, pa omogoča simultano uporabo učnega materiala neomejenemu številu 
zaposlenih na različnih lokacijah in v različnih organizacijskih strukturah (prav tam).     
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Armstrong in Taylor (prav tam) izpostavita, da je učinek e-učenja močno odvisen od 
kakovosti podpore, zagotovljene zaposlenemu. Za dober izid šteje učinkovitost te podpore 
pred sofisticiranostjo tehnologije. 
Običajno je material za e-učenje upravljan z nekakšnim sistemom upravljanja učenja (angl. 
learning management system), ki je sestavljen iz programske opreme oziroma aplikacije za 
administracijo e-učenja, upravljanja učnega načrta, dokumentacije, sledenja napredovanja 
zaposlenih in poročila (prav tam).  
Kljub vsem prednostim e-učenja pa obstajajo tudi slabosti, saj se od zaposlenih pričakuje 
samomotiviranost, potrebna sta čas in trud za razvoj in posodabljanje programov e-učenja ter 
problem zagotavljanja zadostne in primerne podpore zaposlenim pri e-učenju (prav tam). 
Učenje lahko razdelimo v dva večja sklopa: učenje na delu in učenje ob delu. Vsak sklop ima 
svoje metode, ki so prikazane v Tabeli 3.2 (Kavanagh in drugi, 2015, str. 422), trendi pa 
gredo v smeri vedno večjega e-učenja zunaj dela. Zaradi prej omenjene slabosti je za večjo 
učinkovitost in uspešnost smiselno povezati oba sklopa. 
Tabela 3.2: Metode učenja 











Tečaji ali delavnice 
Modeliranje obnašanja 
Napotitev 
Učenje na daljavo 
 Vir: Kavanagh in drugi (2015, str. 422). 
Razvoj e-učenja naj bi šel v vzporedni smeri. Nove tehnologije namreč poleg uvoza in izvoza 
podatkov omogočajo (Ward, 2016, str. 15; Armstrong in Taylor, 2017, str. 360‒362): 
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 deljenje znanja – tehnologije za deljenje znanja se lahko uporabijo za razširitev e-
učenja prek blogov, prek videovsebin in posnetkov, wikijev (spletne strani, ki 
dovolijo skupno preoblikovanje vsebine) ali aplikacij oziroma orodij za deljenje 
znanja, kot je Yammer; 
 virtualna učna okolja (angl. virtual learning environment – VLE) so seti orodij za 
učenje, ustvarjeni za povečevanje izkušnje učenja za zaposlene ter v proces učenja 
zajamejo računalnike in internet. Vključujejo spletno podporo za podajalca in 
prejemnika znanja, elektronsko komunikacijo (e-pošta, spletna diskusija, forumi) ter 
spletne linke do zunanjih virov. VLE orodje, kot je Moodle, popelje zaposlenega 
skozi celoten sistem izkušnje učenja in vključuje spletne interakcije zaposlenega, 
medtem ko se uči. Lahko vključuje spletne učilnice, kjer se zaposleni in podajalec 
učne snovi istočasno prijavita v sistem, ali webinarje – spletne seminarje in 
konference – predstavitve, delavnice ali seminarje, ki se predvajajo prek spleta, video 
konference, in omogoča dajanje in prejemanje informacij ter diskusije;      
 družbene medije, na primer Facebook ali LinkedIn, ki so lahko platforme za e-učenje 
in se obnašajo kot vir vsebine učenja (z iskanjem strokovnjakov in informacij);   
 spletno učenje preko odprtega dostopa do spletnih tečajev – nekatere organizacije 
omogočajo svojim zaposlenim odprt dostop do spletnih tečajev kot obliko e-učenja ali 
skozi usmerjanje zaposlenih k relevantnemu tečaju ali z razvojem sklopa 
korporativnih spletnih tečajev; 
 mobilnike oziroma razvoj pametnih telefonov, ki so postali pomemben del učečega 
okolja in se stopnjuje s povečevanjem uporabe aplikacij, ki omogočajo »učenje na 
poti« in so prilagojene manjšim vsebinam. Aplikacije sprejemajo zapiske, na primer 
lično ustvarjene z beležko (notes). Pod mobilnike uvrščamo prenosnike, tablice, 
pametne telefone in mp3 predvajalnike (Kavanagh in drugi, 2015);        
 učenje skozi igro (angl. gamification), ki vključuje uporabo računalniških iger kot del 
programa e-učenja ali kot del klasičnega učenja, kjer se »igralci« naučijo reševanja 
problemov, sodelovanja, vodenja in komunikacije. »Igralci« skozi igro pridobivajo 
informacije iz različnih virov, kot v realnosti, se odločajo hitro, ugotavljajo pravila 
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igre skozi igranje (namesto predhodnih navodil), ustvarjajo strategijo za 
premagovanje ovir in pridobivajo razumevanje kompleksnosti sistema skozi 
eksperimentiranje. 
Raziskave so pokazale, da e-učenje daje boljše rezultate. Na primer tehnika učenja skozi igro 
(gamification) izboljša zmožnost učenja zaposlenega tudi do 40 odstotkov (Spitzer, 2014, str. 
16). Podjetje NTT Data uspešno uporablja tehniko učenja skozi igro za pridobitev kritičnih 
vodstvenih sposobnosti zaposlenih. Uporaba te tehnike je povečala število zaposlenih, ki so 
prevzeli vodstvene vloge, za 50 odstotkov v primerjavi s tradicionalnimi učnimi metodami in 
metodami coachinga (prav tam).       
Razvoj tehnologije gre v smeri virtualnih okolij. Tako kot smo omenili pri e-rekrutiranju 
možnost virtualnih zaposlitvenih sejmov, pa pri e-učenju poleg VLE obstaja tudi virtualni 
mentor. Ta za interni prenos znanja predstavlja evolucijski korak, ki ob pomanjkanju in 
upokojevanju zaposlenih zagotavlja hitrejši prenos znanja in njegovo ohranjanje v podjetju 
(Petkovšek Štakul, 2018). V slovenskem start up podjetju VIAR so razvili REWO 
(REimagining WOrk), ki rešuje izziv internega prenosa znanja in pomoč na daljavo. Virtualni 
mentor je rešitev, ki odpravlja možnost različnih razlag ob učenju iz pisnih navodil, ohranja 
znanje tudi z odhodom strokovnjakov, omogoča lažje doseganje standardov in je pisan na 
kožo mlajšim generacijam, ki so bolj vizualne (prav tam). 
Pri e-učenju sta sodelovanje in komunikacija lahko sinhrona ali nesinhrona. Sinhrono 
komuniciranje poteka v realnem času, uporabljajo pa se orodja, kot so Skype ali drugi 
ponudniki videokonferenc. Pametni telefoni imajo možnost številnih aplikacij. Tehnologije 
Spleta 2.0 in Spleta 3.0 pa omogočajo že omenjene virtualne učilnice oz. VLE, ki imajo 
potencial postati veliko bolj interaktivne, kot so klasične (Kavanagh in drugi, 2015, str. 423, 
425).  
Po drugi strani se vsa sodelovanja ne morejo zgoditi v realnem času, še posebej, če so 
zaposleni geografsko razpršeni v različnih časovnih pasovih. Čeprav za nesinhrono 
komuniciranje uporabljamo splet, je taka komunikacija zamaknjena in zaposleni dostopajo 
do učnega okolja, ko jim to ustreza (prav tam, str. 425). V Tabeli 3.3 je prikazanih nekaj 




Tabela 3.3: Tipologija komunikacij v e-učenju 
Komunikacija Metode e-učenja 
Sinhrona 
Virtualno učno okolje (VLE) 
Storitev instant sporočil 
Avdio- in videokonference 
Digitalne klepetalnice 
Aplikacija za deljenje table 
Aplikacije za deljenje vsebin 
Nesinhrona 
E-pošta 
Forumi in blogi za diskusijo 
Tematske diskusije 
Učenje v svojem tempu 
Vir: Kavanagh in drugi (2015, str. 425). 
Tako kot smo že omenili prednosti in slabosti pri drugih procesih, so Kavanagh in drugi 
(2015, str. 427) zbrali nekaj teh različnih avtorjev in jih prikazali v tabeli (glej Tabelo 3.4). 
Tabela 3.4: Prednosti in slabosti e-učenja 
E-učenje 
Prednosti Slabosti 
Precej nižji stroški 
Izboljšanje računalniških veščin 
Učenje v svojem tempu 
Visoka stopnja samokontrole učenja 
Izbira učnega okolja 
Interaktivno 
Enostavno sledenje napredka učenja in 
zavzetosti 
Povratna informacija v realnem času 
Konsistentne metode predajanja 
Na voljo številne metode in oblike 
Nujno potrebne vsaj osnovne računalniške 
veščine 
Uporaba računalnika pri nekaterih povzroča 
zaskrbljenost 
Ni primerno za določene vsebine 
Skrb glede zasebnosti, v kolikor je bazirano 
na spletu 
Zahteva samomotiviranje za učenje 
Zaposleni se lahko počutijo izoliranje od 
drugih in inštruktorja 
Na splošno pomanjkanje človeškega kontakta 
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Vsebina je konsistentna 
Neomejen dostop v smislu časa in kraja 
Boljša podpora, funkcije pomoči, baza 
znanja kot pri drugih metodah 
Simultano vključuje več čutov 
Povečuje korist učenja v kombinaciji s 
tradicionalnimi učnimi metodami 
Je lahko sinhrono ali nesinhrono 
Možnost različnih učnih stilov 
Tehnične težave ovirajo dostop 
Vir: Kavanagh in drugi (2015, str. 427). 
V organizacijah je upravljanje s talenti in njihovim kapitalom osrednji namen MČV ter namen 
organizacije, da bi dosegli strateške cilje in s tem ohranitev konkurenčnosti na trgu. 
Upravljanje s talenti vključuje planiranje, rekrutiranje, selekcijo in izobraževanje, naslednji 
proces, povezan z upravljanjem talentov, pa je upravljanje uspešnosti talentov (Kavanagh in 
drugi, 2015, str. 452). V naslednjem poglavju si bomo pogledali proces e-upravljanja 
uspešnosti.   
3.3.5 e-Upravljanje uspešnosti 
Sistem upravljanja uspešnosti je običajno povsem interen, vendar je pomembno, da so tudi 
znotraj organizacije podatki povezani z drugimi sistemi, vključno s sistemom nagrajevanja, 
kroženja, izobraževanja in razvoja ter razvoja karier (prav tam, str. 454). Sistem upravljanja 
uspešnosti je delovno orodje, ki ga menedžerji uporabljajo za motiviranje zaposlenih, da svoje 
naloge izvajajo dobro in uspešno (prav tam). 
Upravljanje uspešnosti sestoji iz številnih medsebojno povezanih dejavnosti in procesov. Ti se 
smatrajo za integrirane in ključne komponente organizacijskega pristopa k ustvarjanju visoko 
storilnostne oziroma visoko zmogljivostne kulture. Upravljanje uspešnosti izvajanja del 
zaposlenih in razvoj človeškega kapitala skozi kompetence organizacije izvajajo z namenom 
povečevanja zmogljivosti same organizacije in doseganja trajnostne konkurenčne prednosti 
(Armstrong in Taylor, 2017. str. 400). Upravljanje uspešnosti je proces menedžmenta in ni 
MČV tehnika ali orodje, vendar je del upravljanja s talenti. Procese upravljanja uspešnosti 
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lahko prikažemo skozi cikel, predstavljen na Sliki 3.2. Spletno upravljanje uspešnosti pa 
menedžerjem in zaposlenim olajša izdelavo načrta, pregleda in spremljanja napredka, 
dostopanja do dokumentov in zbiranja rezultatov. Vsi ti podatki so lahko v pomoč pri 
pregledu izvajanja in doseganja ciljev ter za dokumentiranje novih dogovorjenih ciljev in 
razvoja. Cilj e-upravljanja uspešnosti je zmanjšati papirnato delo in poenostaviti proces (prav 
tam, str. 400, 405).   
Slika 3.2: Cikel upravljanja uspešnosti            
 
Vir: Armstrong in Taylor (2017, str. 400). 
Kot lahko vidimo na Sliki 3.2, vodja in zaposleni določita cilje, ki so skladni s cilji in 
strategijo organizacije. Določita tudi, kaj se pričakuje od delovnega mesta, ki ga zaposleni 
zaseda, katere kompetence so zahtevane in določita razvojni plan, torej katere kompetence 
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zaposlenega potrebujejo okrepitev ter katera strokovna izobraževanja se bodo opravila, da bo 
zaposleni kar najbolje opravljal svoje delo in dosegal zastavljene cilje. Eden bolj pomembnih 
izidov procesa upravljanja uspešnosti je individualni plan razvoja; tako ima vsak zaposleni v 
organizaciji individualni plan razvoja (Kavanagh in drugi, 2015, str. 462).  
Pomembno je, da se izvajanje in napredek spremljata redno in da je redna tudi povratna 
informacija. Tako se lahko pravočasno diagnosticira slabe izvajalce, se jim da povratno 
informacijo za izboljšavo in naredi načrt izboljšanja. Po drugi strani je spremljanje 
pomembno, da se pohvali in nagradi dobre izvajalce ter se jih s tem motivira za vnaprejšnje 
dobro izvajanje del in nalog. 
Čeprav je upravljanje uspešnosti konstanten cikel, pa se določi točka v periodiki, kjer se 
naredi povzetek izvajanja ter direktno poročilo. V večini organizacij se to izvaja letno in se 
imenuje redni letni pogovor (RLP) oziroma letni razvojni pogovor, v nekaterih organizacijah 
pa te povzetke izvajajo polletno ali četrtletno. Na tej točki vodje izpolnijo poročilo oziroma 
zabeležijo povzetek ter ali so bili standardi in cilji doseženi (Kavanagh in drugi, 2015, str. 
461). Kot smo že omenili, spletno upravljanje uspešnosti omogoča dostop tako vodji kot 
zaposlenemu in jima hkrati omogoča vnašanje. Tako lahko zaposleni vnese samooceno 
svojega izvajanja del in nalog, vodja pa pregleda vsak cilj in vidi vnose (oceno, komentarje) 
zaposlenega (prav tam).        
Pomembno je, da je sistem upravljanja uspešnosti premišljeno načrtovan in dobro vpeljan, da 
so merila določena objektivno ter vodje usposobljeni za izvajanje procesa, saj je visoko 
kakovostna povratna informacija glede izvajanja eden od faktorjev, ki zadrži, motivira in 
razvija zaposlene, če imajo ti občutek, da so obravnavani pošteno in podpirajo proces. V 
kolikor imajo zaposleni občutek, da je sistem nepravičen in so z njim nezadovoljni, se 
motivacija, da bi popravili svoje izvajanje, po podani povratni informaciji, močno zmanjša. V 
nekaterih primerih lahko pripelje do občutka neenakosti, zmanjša motivacijo in poveča 
fluktuacijo (Gueutal in Stone, 2005, str. 141). Vprašanje zadovoljstva s sistemom upravljanja 
uspešnosti močno vpliva na to, kako se tehnologija vpleta v sam proces, saj bo zaradi 




Tehnologije doprinašajo k procesu upravljanja uspešnosti na tri načine. Prvič, olajšano je 
merjenje uspešnosti izvajanja s spremljanjem izvajanja dela zaposlenih skozi ocenjevalno 
obdobje ter dokumentiranjem formalnega in neformalnega ocenjevanja skozi čas. Drugič, 
tehnologija lahko olajša proces zapisovanja ocen in povratnih informacij zaposlenim. Tretjič, 
tehnologije lahko sledijo uspešnosti cele enote, absentizmu in fluktuaciji skozi čas (Stone, 
2017, str. 338‒339). Wes (2016, str. 17) napoveduje, da se bo z razvojem umetne inteligence 
(UI) proces upravljanja uspešnosti še bolj poenostavil, saj bo UI katalogizirala ključne cilje 
vsakega zaposlenega in ga skozi cikel spremljala, analizirala podatke in spremljala razvoj 
uspešnosti izvajanja napram ciljem. Prav tako navede, da imajo menedžerji za ČV sedaj 
veliko več informacij kot včasih in orodja, s katerimi lahko generirajo objektivna poročila na 
podlagi podatkov, ki kažejo prave kompetence zaposlenih in njihovo pravo zmožnost (prav 
tam, str. 18).   
Pri vpeljavi e-upravljanja uspešnosti je pomembno, da tehnologija ne pride med ocenjevalca 
in zaposlenega. Tehnologije naj pomagajo pri samem procesu, ga izboljšajo, poenostavijo, ni 
pa računalniško generirana povratna informacija nadomestilo diskusije iz oči v oči (prav tam, 
str. 163).        
 
3.4 Vpliv digitalizacije na menedžment človeških virov 
Do sedaj smo si ogledali pojme, povezane z digitalizacijo in novimi tehnologijami ter njihov 
vpliv na MČV v organizaciji ter najbolj pogoste e-procese MČV. V tem delu si bomo 
podrobneje ogledali, kako digitalizacija vpliva na sam MČV in menedžerje ter strokovnjake 
za ČV. 
Medtem ko številni pojavi, kot so globalizacija, okoljska trajnost in demografske spremembe 
delovne sile, spreminjajo svet dela, ima verjetno sprememba v "digitalno" najbolj dramatičen 
vpliv na bodoče delovanje organizacij. Digitalizacija zelo spreminja naravo dela, vključno z 
naravo dela na področju menedžmenta človeških virov (Cianni in Steckler, 2017, str. 14). 
Vendar pa se za pravo vrednost digitalnega pristopa k MČV, ki je več kot samo prenos starih 
procesov v elektronsko poslovanje, trud in fokus usmerita v priložnosti veliko bolj celostno in 
integrirano (Ward, 2016, str. 14). To ne velja samo za pridobivanje talentov zunaj 
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organizacije, ampak tudi za iskanje rešitev, potrebnih znotraj organizacije, za spodbujanje 
zaposlenih pri uspešnosti izvajanja dela ter omogočanje stalne rasti in razvoja (prav tam). 
Digitalne kadrovske rešitve so kot katerekoli nove vpeljave lahko visoko učinkovite in 
uspešne samo v povezavi z zdravo strategijo. Veliko podjetjem manjka discipline za primerno 
kreiranje strategije in načrta vpeljave, preden kupijo tehnološke rešitve in s tem tvegajo 
neuspeh. Z natančnim in celostnim načrtom vpeljava digitalizacije prinese tudi pričakovano 
učinkovitost (prav tam, str. 17).       
V specifičnih situacijah se od menedžerjev ČV pričakuje, da se odločajo na podlagi pravih 
informacij, ne več občutka. Nove tehnologije jim pomagajo sprejemati informirane odločitve, 
ki temeljijo na pravočasnosti in točnosti podatkov o delovni sili. Pričakuje se tudi sposobnost 
analiziranja informacij z namenom razumevanja trendov in sprememb skozi zaposlitveni cikel 
zaposlenih ter da na podlagi teh analiz napovedujejo, kaj se bo zgodilo v prihodnosti (Lal, 
2015, str. 1).         
Hiter tehnološki razvoj ponuja nov, pameten, digitalni kontekst za MČV prakse in z 
kakovostnejšimi MČV podatki omogoča kakovostnejše upravljanje človeških virov s strani 
vseh udeležencev. Po drugi strani je moč opaziti napetost v odgovornosti MČV med 
menedžerji in strokovnjaki človeških virov ter med osebami v organizacijami, ki nimajo 
neposredno dodeljenih MČV nalog, vendar so za njih odgovorne (Bondarouk in Brewster, 
2016, str. 2652). 
Spremembe v MČV in tehnologijah so raztegnile geografske meje MČV praks, razdalje v in 
med organizacijami pa so se skrajšale. Zaradi raznolikega tehnološkega napredka lahko 
organizacije ponudijo zaposlenim nove načine dela z odpravo fizičnih in časovnih ovir. 
Organizacije ponujajo skupne storitve MČV, delo na daljavo in virtualne time. Tehnologija je 
omogočila, da se z MČV procesi ukvarjajo novi udeleženci. Zaposleni, linijski vodje, srednji 
in vrhnji menedžment so neposredno vključeni v sooblikovanje menedžmenta človeških virov 
(prav tam, str. 2653).          
Tudi programska oprema ter spletne in napredne analitike so spremenile dimenzije vitalne 
organizacijske domene človeških virov. MČV analitike so usmerjene in zelo kontekstualne ter 
so nekaj, kar ponuja pomembno podporo organizacijam v današnjem zelo konkurenčnem času 
(Lal, 2015, str. 3). Nove tehnologije so s tem omogočile, kar so se menedžerji ČV trudili skozi 
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razvoj kadrovske funkcije. Službe, ki upravljajo s človeškimi viri, lahko optimizirajo 
upravljanje talentov na podlagi dejstev in analitike ter s tem ustvarijo vrednost na vseh 
ravneh. Stopnje učinkovitosti, parametre produktivnosti in donosnost naložb je mogoče 
spremljati. Menedžerji ČV, vrhnji menedžment in linijski vodje se lahko spoprimejo s težkimi 
vprašanji in težavami s točno določenimi odgovori in predvsem pravočasno. Z analitiko 
postaneta vpogled in prepoznavanje trendov ter vzorcev v organizaciji možna in s tem MČV 
postane dragocen zaveznik za vse organizacijske načrte in programe (prav tam). 
Pred vpeljavo katerekoli programske opreme ali tehnološke rešitve je najpomembneje, da 
menedžerji ČV poznajo zahteve podjetja. Neuspeh razvoja integriranega načrta, ki bi moral 
biti usklajen s strategijo MČV in poslovno strategijo ter je odgovoren za poslovanje, 
udeležence in zahteve uporabnikov, lahko vodi k neuspehu pri lansiranju (Ward, 2016, str. 
15).      
Menedžerji in strokovnjaki za upravljanje človeških virov v procesu digitalne transformacije 
sodelujejo kot podpora. Z vodstvom komunicirajo zakaj, kje in kako se bo z digitalno 
strategijo doseglo specifične cilje in načrt doseganja. Jasne komponente strategije so osnova 
za vsako transformacijo. Določanje in povezava strategije z digitalnimi procesi, talenti, 
strukturo, tehnologijo in kulturo podpre transformacijo celostno in ne po segmentih. Z 
znanjem, kaj »biti digitalen« pomeni, kakšna je digitalna strategija in katere so potrebne 
komponente, pomagajo strokovnjakom za MČV razviti načrt za spremembo ljudi in kulture 
(Cianni in Steckler, 2017, str. 17‒18). V Tabeli 3.5 lahko vidimo kadrovski načrt, kako se 
lotiti vpeljave digitalizacije skozi oddelek MČV. 
Tabela 3.5: Digitalna transformacija – načrt MČV  









• Grajenje digitalne 
pismenosti 
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• Zasnovati organizacijo z 
digitalno usposobljenimi 
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• Ustvariti prave nagrade 
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začetnikov in kot 
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in mehanizme priznavanja 
za podporo tako uspehov 
kot tudi napak 
• Pokazati močno 
vodstveno podporo 
• Pomoč pri razbijanju 
zabetoniranih vzorcev v 
namen spodbujanja bolj 
inovativnega razmišljanja 
o tem, kako biti digitalen 
• Opredelitev potrebnih 
zmogljivosti organizacije 
in posameznikov 
• Pregled strategije 
pridobivanja talentov, 
vključno s potrebnimi 
spremembami spletnih 
platform za pridobivanje 
talentov in drugimi 
oblikami zaposlovanja 
• Razviti načrt sprememb, 
vključno s pregledom 
kulture in komunikacijsko 
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• Razumeti, kako se lahko 
te zasnove celostno 
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ne glede na trenutno 
funkcijo ali geografijo 
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potrebne analitike, s 
katerimi bi sčasoma 
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enoti 
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»posvojiteljev« 
digitalizacije in tistih s 
strastjo ter njihovo 
premeščanje v druge 
dele podjetja 
• Opredeliti ključne 
podpornike, 
udeležence in pristop k 
zavzetosti 
• Ustvarjanje večje 
povezljivosti z 
digitalnim vodenjem 
po celotni organizaciji 
• Preko poslovnih  in 
ključnih strank 
določite podpornike 
• Deljenje strategije in 
načrta med vse delavce 
• Razvijanje, uvajanje 
in vzdrževanje 
infrastrukture in 
miselnosti potrebne za 
digitalno učno 
organizacijo 
• Usklajevanje vseh 
strategij človeškega 









• Nadaljnji razvoj 
inovativne uporabe 
digitalnih storitev pri 
zagotavljanju 
kadrovskih storitev 
• Zbrati naučeno in 
osvežitev zmogljivosti 
ter spodbujanje 
podjetja za hitrejše 
pospeševanje 
sprememb 
• Razvoj in uvedba 
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dopolnitev obstoječih 







Vir: Cianni in Steckler (2017, str. 18). 
Strokovnjaki za MČV skrbijo tudi za uravnoteženo komunikacijo glede digitalne 
transformacije, saj se lahko zgodi, da zaposleni ne sprejmejo te vizije zaradi strahu pred 
izgubo delovnega mesta. Realnost je, da se bo narava dela z digitalizacijo spremenila in z 
vsako zamenjavo tehnologije se nekatera mesta ukinejo, se pa ustvarijo druga (prav tam). 
Dejstvo je, da ima v globalni ekonomiji potencial za avtomatizacijo skoraj 50 odstotkov služb, 
vendar se razlikujejo tiste, ki so popolnoma avtomatizirane, in tiste, ki so le delno (Bessen, 
2016; McKinsey Global Insitute 2017, v Cianni in Steckler, 2017, str. 18‒19).  
Pomembno delo strokovnjakov MČV v digitalni transformaciji je opraviti analizo kulture 
trenutnega stanja in opredeliti, kaj je ključno, da ostane in kaj se bo spremenilo. Poleg tega so 
strokovnjaki MČV v podporo vodstvu pri komuniciranju vrednot, norm in obnašanja v novem 
digitalnem okolju, da se ustvari novo kulturno ujemanje. Razumeti širšo sliko in nenehno 
ponavljanje poenotene strategije, misije, vizije in vrednot privede do občutka povezanosti in 
pripadnosti (Cianni in Steckler, 2017, str. 19).                 
Winsborough in Chamorro-Premuzic (2016, str. 29) vidita največji potencial v preboju 
industrije »identifikacije« talentov v razvoju naslednjih spletnih in e-orodij: 
 digitalni intervjuji in profiliranje glasu; 
 analitika družabnih medijev, »prečesavanje« spleta, analitika teksta;    
 zunanji »masivni podatki« in analitika talentov; 
 učenje z igro (gamification). 
Spitzerjeva (2014, str. 15) navaja, da kljub digitalizaciji in priporočilom, kako naj funkcija 
MČV podpira uvedbo digitalizacije, le-ta ostaja močno zakoreninjena v tradicionalnih 
modelih. Tudi 75 odstotkov vodij na področju MČV in upravljanja s talenti verjame, da so v 
zaostanku, kar se tiče uporabe tehnologij za interna in eksterna socialna mreženja (prav tam).  
Digitalna revolucija spreminja ocenjevanje človeških virov. V hiperpovezanem svetu, kjer se 
beleži vsakodnevno vedenje, so na razpolago ogromne količine podatkov za količinsko 
opredelitev človeškega potenciala. Upravljanje s podatki talentov je domena MČV, nove 
tehnologije pa omogočajo vznemirljive možnosti. Vendar nova orodja še niso pokazala 
primerljive natančnosti v nasprotju z metodami »stare šole«. Težijo k neupoštevanju teorije in 
70 
 
premajhni pozornosti ocenjevalnim konstruktom. Napovedovanje vedenja je nedvomno 
ključna prednostna naloga identifikacije talentov, vendar je razumevanje vedenja enako 
pomembno. Dokler strokovni dokazi ne pokažejo zviševanja veljavnosti novih metod, ki 
presegajo stare, se bodo prve ohranile in uporabljale (Winsborough in Chamorro-Premuzic, 
2016, str. 31). 
Z uvedbo e-učenja se spreminja tudi vloga MČV specialistov, ki se ukvarjajo z 
izobraževanjem in razvojem zaposlenih. Model »stand up« predavatelja ne ustreza več 
novemu okolju. Vloga predavatelja se počasi spreminja v vlogo elektronskega posrednika 
oziroma e-predavatelja. Nove vloge in kompetence se zahtevajo od e-predavatelja, ki predaja 
snov z uporabo širokega nabora večno spreminjajoče se spletne tehnologije (Aragon in 
Johnson, 2002, v Benson in drugi, 2002, str. 397). Od strokovnjakov za menedžment 
človeških virov se zahtevajo kompetence, ki niso povsem običajne za MČV, kot so uporaba 
tehnologije, upravljanje s tehnologijo, odprava motenj, grafično oblikovanje in medijska 
produkcija. To predstavlja izziv za strokovnjake MČV, saj so primorani pridobiti nove 
kompetence in jih dodati k strokovnim kompetencam, ki so že tako obsežne (prav tam). 
Pred kratkim so bili objavljeni rezultati raziskave o sposobnosti, ki jih v digitalnem 
poslovanju potrebujejo menedžerji (Sousa in Rocha, 2018). Sousa in Rocha sta raziskovala, 
kako nove tehnologije, kot so internet stvari, tehnologija v oblaku, masovni podatki, mobilna 
tehnologija, umetna inteligenca in robotika, vplivajo na trg in katere sposobnosti menedžerjev 
so potrebne za upravljanje posla na tem trgu. Rezultati so pokazali, da so to tri kategorije, in 
sicer: sposobnosti inovativnosti (inovativnost in kreativnost, nove poslovne priložnosti, 
projektni menedžment, upravljanje s tveganjem, uspešnost in učinkovitost, mreženje), 
vodstvene sposobnosti (menedžment visoko storilnih/produktivnih timov, upravljanje s 
talenti, motivacija in zadovoljstvo, komunikacija, upravljanje karier, vodenje multikulturnih 
timov) ter menedžerske sposobnosti (novi modeli delovne organizacije, nove in nastajajoče 
tehnologije, orodja za odločanje, analiza masovnih podatkov, organizacijske spremembe, 
strateški menedžment, socialne veščine).         
Evropska komisija (2014) navaja, da digitalna ekonomija raste sedemkrat hitreje kot 
tradicionalna in da s tem predstavlja nove priložnosti. Nadalje navaja naslednja dejstva: 
spletna ekonomija ustvari pet služb na dve izgubljeni zunaj spleta, digitalna ekonomija 
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Evropske unije ima 12-odstotno letno rast, v Evropski uniji je več sklenjenih naročnin za 
mobilne telefone, kot je ljudi, v IKT sektorju v Evropi je kar sedem milijonov služb. Prav tako 
je ocenjeno, da polovica rasti produktivnosti izhaja prav iz investicij v IKT. Nadalje navajajo, 
da se pričakuje dvig delovnih mest, ki zahtevajo informacijsko komunikacijske (IKT) 
kompetence, za 16 milijonov do leta 2020. Že leta 2014 so navedli, da bo v enem letu 90 
odstotkov služb zahtevalo vsaj osnovno poznavanje informacijske tehnologije (prav tam).            
Leta 2015 je bila izvedena raziskava o perspektivah e-MČV v vodilnih družbah v Turčiji 
(Findikli in Bayarcelik, 2015). Rezultati poglobljenih intervjujev s HR specialisti iz 
storitvenega sektorja so pokazali, da so upravljanje časa, enostavno pridobivanje in dostop do 
osebnih podatkov ter zmanjšanje administrativnih stroškov glavni motivi za vpeljavo 
elektronskih aplikacij za ČV. E-MČV je zmanjšal organizacijske stroške, izboljšal in pohitril 
komunikacijo med menedžerji in zaposlenimi ter zmanjšal čas obdelave e-MČV procesov. 
Področje e-rekrutiranja in e-selekcije je bilo v porastu zaradi široke uporabe tehnologij, kot so 
Skype, spletni testi, videokonference in spletno oglaševanje odprtih delovnih mest ter tudi 
zaradi zmanjšanja stroškov (papirji, potovanja, stroški hotelov). Vendar pa so intervjuji 
pokazali, da e-učenje oziroma e-usposabljanje ni bilo zelo učinkovito v intervjuvanih družbah, 
saj se je izkazalo, da večina zaposlenih odpre spletno stran za e-učenje, se prijavi v dodeljen 
učni program in se po 15 minutah izklopi iz sistema. 




4 EMPIRIČNI DEL 
 
Skozi pregled literature in drugih virov smo se spoznali z možnostmi, ki jih ponuja 
digitalizacija z razvijajočimi se tehnologijami in novimi orodji, ki se uporabljajo oziroma se 
nakazuje njihova uporaba v službah menedžmenta človeških virov ter trende, ki nakazujejo 
vedno večji prenos procesov iz klasičnega v e-poslovanja. Pogledali smo si tudi vlogo 
menedžerjev in strokovnjakov človeških virov v digitalnem okolju. V tem poglavju 
magistrskega dela prikazujemo rezultate lastne raziskave, katere namen je bil preučiti, kako 
digitalizacija vpliva na MČV v slovenskih podjetjih oziroma kakšno je stanje na preučevanem 
področju s pomočjo vzorca izbranih podjetij. 
       
4.1 Raziskovalna vprašanja 
Na podlagi analizirane literature in drugih virov smo si zastavili raziskovalna vprašanja, na 
katera smo poskušali odgovoriti z izvedbo lastne raziskave. Glede na analizo literature in 
drugih virov smo predvidevali, da so slovenska podjetja po večini že vsaj vstopila v 
digitalizacijo in da digitalizacija prinaša večjo učinkovitost, vendar da obstajajo tudi 
negativne plati. Torej, na podlagi analizirane literature, virov ter omenjenih predvidevanj smo 
si zastavili naslednja raziskovalna vprašanja:    
1. Kako digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta človeških virov v podjetju?  
2. Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost?  
3. Kako digitalizacija letnih in razvojnih razgovorov prispeva k učinkovitosti sistema razvoja 
kadrov? 
4. Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov za človeške vire zahteva digitalizacija in 
ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na področju 
menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
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4.2 Opis metodologije 
V raziskavi smo uporabili kvalitativne metode, uporabili smo metodo opazovanja, saj avtorica 
dela v oddelku MČV, polstrukturirane poglobljene intervjuje, za obdelavo pridobljenih 
podatkov pa smo uporabili metodo analize teksta. Slika 4.1 prikazuje potek raziskave, metode 
pa podrobneje opisujemo v nadaljevanju. 
Slika 4.1: Prikaz poteka raziskave 
 
Prikaz rezultatov v tabeli in interpretacija 
Pregled primarne in sekundarne 
literature 
Oblikovanje raziskovalnih vprašanj 
Avtorica vpletena v dogajanje in 
pozna problematiko 
Določitev metod zbiranja podatkov –> raziskava 
preučevanih podjetij,  polstrukturirani intervjuji, 
opazovanje   
Priprava na zbiranje podatkov in zbiranje podatkov 
Določitev metode analize podatkov in analiza podatkov z 
metodo analize teksta 
74 
 
4.2.1 Zbiranje podatkov 
Za preučevanje zastavljenih raziskovalnih vprašanj smo pridobili podatke s pomočjo 
polstrukturiranih poglobljenih intervjujev. Intervjuje smo opravili v desetih (10) slovenskih 
podjetjih, ki smo jih tudi preučili s pomočjo podatkov na spletu in internih informacij.  
V vseh preučevanih podjetjih je sodeloval po en menedžer ali strokovnjak človeških virov in 
po en direktor iz šestih od omenjenih desetih podjetjih. Pri tem smo se osredotočili na 
izkušnje menedžerjev in strokovnjakov človeških virov z digitalizacijo ter na vidik direktorjev 
v teh podjetjih na preučevano temo. 
Za intervjuje smo kreirali dva vprašalnika: obširnejšega za menedžerje in strokovnjake 
človeških virov (Priloga A) ter bolj strnjenega za direktorje (Priloga B).  
Vabila na intervju smo poslali po elektronski pošti in povabljene tudi poklicali po mobilnem 
telefonu. Za dogovarjanja smo uporabljali različna sodobna komunikacijska orodja, med 
drugim tudi ta, ki jih ponujajo družbena omrežja, npr. Facebook (Messenger) in LinkedIn. 
Vse intervjuje smo snemali z digitalno aplikacijo na mobilnem telefonu. Nekatere 
intervjuvane osebe so kljub privolitvi snemanja izrazile željo, da se posnetek uporabi samo za 
analizo odgovorov. Tako celotni prepisi intervjujev ne bodo objavljeni in so posnetki 
shranjeni pri avtorici tega dela. Shranjeni bodo še šest mesecev od oddaje magistrskega dela.  
Raziskava je potekala v prvi polovici maja 2018, zajela pa je deset podjetij iz Ljubljane in 
Kranja z okolico.  
Trije intervjuji so bili izvedeni prek komunikacijskega orodja Skype, ostalih trinajst je bilo 
izvedenih v živo.  
4.2.2 Respondenti in preučevana podjetja  
V raziskavi so sodelovali zaposleni v oddelkih, ki se ukvarjajo z menedžmentom človeških 
virov, in direktorji. V raziskavi uporabljamo splošno poimenovanje menedžerji in 
strokovnjaki ČV ter direktorji, kljub temu da imajo respondenti različne nazive. Nazive, ki jih 
imajo sodelujoči respondenti, prikazujemo v Tabeli 4.1, prav tako število sodelujočih iz služb 
MČV ter število direktorjev.  
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Tabela 4.1: Nazivi in število sodelujočih v raziskavi 




Menedžerji in strokovnjaki človeških virov Direktorji 
Direktor kadrovske službe, vodja službe za 
človeške vire, menedžer ČV, strokovnjak ČV,  
kadrovski koordinator, svetovalec na področju 
kadrov in izobraževanja 
Predsednik uprave ali direktor družbe, 
direktor, izvršni direktor splošnega sektorja, 
direktor računovodstva in podpornih funkcij 
(tudi član uprave) 
Število sodelujočih v raziskavi 
10 6 
V Tabeli 4.2 je prikazano, s katerimi dejavnostmi se ukvarjajo preučevana podjetja ter koliko 
teh podjetij ima pod 100 in koliko nad 100 zaposlenih. Tekom raziskave smo namreč 
ugotovili, da obstaja razlika med digitalizacijo oddelkov MČV v podjetjih, ki imajo do 100 
zaposlenih, in tistih, ki jih imajo več kot 100. Sodelujoča podjetja, ki imajo do 100 
zaposlenih, smo poimenovali skupina A, podjetja, ki imajo več kot 100 zaposlenih, pa skupina 
B.  




Finančne in zavarovalniške dejavnosti 3 
Proizvodnja oziroma predelovalne dejavnosti 3 
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 2 
Kadrovsko svetovanje 1 
Hotelirstvo 1 
                                                 
7
 Vsi nazivi v tem delu so v izogib podvajanju uporabljeni v moški obliki, iz istega razloga so nekateri nazivi 
prevedeni v slovenščino (npr. HR manager – menedžer ČV). 
76 
 
Število sodelujočih podjetij glede na število zaposlenih 
Skupina A: do 100 zaposlenih Skupina B: nad 100 zaposlenih 
4 6 
4.2.3 Omejitve  
Omejitve v raziskavi so bile povezane predvsem s časom, saj smo imeli zaradi zaključevanja 
zelo omejen časovni okvir za izvedbo raziskovalnega dela. Lokacija ni bila ovira, saj je bil 
povabljenim v raziskavo ponujen tudi intervju prek komunikacijskega orodja Skype. Zaradi 
časovne omejitve je bilo zajetih samo deset organizacij iz Ljubljane in širše okolice. 
 
4.3 Analiza odgovorov in interpretacija 
Odgovore, pridobljene z intervjuji, smo obdelali s kvalitativno tekstno analizo. S to metodo 
smo iz pridobljenih odgovorov v intervjujih izluščili ključne informacije in izpostavili 
določene vsebine, ki so jih respondenti še posebej poudarili. 
V procesu analize smo najprej poslušali odgovore posameznih respondentov ter jih zapisali. 
Nato smo vse zapisane odgovore združili in se s tem izognili podvajanju. Združeni odgovori 
menedžerjev in strokovnjakov ČV oziroma njihovi povzetki so zapisani v Prilogi C, združeni 
povzetki odgovorov direktorjev pa v Prilogi D. 
Združene odgovore menedžerjev in strokovnjakov za človeške vire smo razdelili na sklope 
(kategorije) glede na vsebino zastavljenih vprašanj. V drugi fazi smo posamezne odgovore 
popisali s ključnimi besedami in stavki (kodi) ali jih zapisali v številski vrednosti. Rezultate v 
tej obliki prikazujemo v Tabeli 4.3. Enako smo naredili z odgovori direktorjev, katerih 
rezultate prikazujemo v Tabeli 4.4. V obeh tabelah so alineje, kjer je bilo to smiselno in 
možno, razporejene po vrsti, in sicer od največkrat izpostavljenih odgovorov navzdol.   
Tabela 4.3: Prikaz rezultatov tekstovne analize podatkov (MČV) 
1. Tehnologije, ki se uporabljajo v procesih menedžmenta človeških virov 




 kadrovsko-informacijski sistem (KIS: Vasco, SAP, CinC, lastni programi); 
 sistem za beleženje delovnega časa (Špica, aplikacija web Time&Space, omogoča tudi 
elektronsko vodenje potnih nalogov, službenih poti, prijavljanje odsotnosti; podobno 
Oraclove aplikacije in SAP; RIS – Četrta pot, Jantar); 
 aplikacije in orodja za iskanje ter selekcijo kadrov (našteta v drugem sklopu);   
 intranet (interni akti, pravilniki, informacije o podjetju, predstavitve novo zaposlenih, 
novice, interni oglasi, obrazci, spremljanje in vodenje projektnih timov, osebna spletna 
stran: plačilne liste, odločbe za dopust, obrazec RP, dostop do samopostrežnega 
portala);  
 samopostrežni portali za zaposlene; 
 aplikacija za razvojne pogovore ali spletni modul za spremljanje razvoja (SAP, lastni 
razvoj ali orodje skupine, nekateri vsebujejo tudi modul za upravljanje uspešnosti in 
opravljanje talentov); 
 aplikacija za ocenjevalne pogovore in delovno uspešnost; 
 platforma za e-izobraževanje, e-učenje; 
 orodja za interno komunikacijo (Skype for business, Slack); 
 ERP (SAP ali razvit prav za podjetje); 
 brezpapirnato poslovanje; 
 Google Docs za shranjevanje e-dokumentov.  
1.1. Obdobje vpeljave tehnologij oziroma informatizacije  
Podjetja z manj kot 100 zaposlenimi Podjetja z več kot 100 zaposlenimi 
 več kot 10 let: ni podatka 
 okoli deset let: KIS, e-poslovanje z 
državo, RP v Excelu    
 v zadnjih 4 letih: vpeljala večina 
oziroma se šele vpeljuje  
 v zadnjem letu: zaposlitveni portali 
(2x), uporaba družbenih omrežij  
 več kot 10 let: KIS, e-poslovanje z državo, 
e-orodje skupine za iskanje in selekcijo, vsi 
ostali e- MČV sistemi  
 okoli deset let: KIS, e-potne naloge, ERP  
 v zadnjih 4 letih: sedanji e-sistem RP, 
kadrovska aplikacija, e-odobravanje 
dopustov  
 v zadnjem letu: uporaba družbenih omrežij 
1.2. Izboljšave in učinkovitost po vpeljavi tehnologij oziroma informatizacije 
 Prihranek časa, 
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 transparentnost, večja preglednost in dostopnost podatkov, 
 lažja in hitrejša obdelava podatkov, 
 poenotenje in povezljivost podatkov, 
 večja zanesljivost podatkov, manj napak, 
 zmanjšana količina papirjev, 
 prihranek stroškov, 
 več prostora, 
 več časa za razvojne aktivnosti,  
 manj časa porabljenega za administracijo,  
 lažje spremljanje uspešnosti in upravljanje s talenti, 
 zaupanje v sistem, 
 optimizacija postopkov, 
 manj ročnega dela,   
 hitrejši stik s kandidati,  
 uporabniku prijazna poročila,  
 možnost sinhronizacije z zunanjimi sistemi.  
1.3. Kaj bi še vpeljali? 
 E-izobraževanje oz. e-učenje,  
 večjo uporabo družbenih omrežij,   
 informatizacijo RP, 
 brezpapirnato poslovanje, e-poslovanje, 
 kadrovski modul, kjer se celovito vodijo vse evidence ČV, 
 razvojno orodje, ki bo spremljajo talenta celovito od prihoda do zaključka,  
 večjo povezljivost sistemov in orodij, 
 e-podporo še kakšnega MČV procesa, 
 zaposlitveno aplikacijo, 
 prenos MČV na e-sistem skupine, 
 »on-boarding« aplikacijo. 
2. Digitalizacija procesa iskanja in selekcije kadrov 
2.1. Digitalizirana orodja za iskanje in selekcijo 
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 Zaposlitveni portali,  
 družbenih omrežja (LinkedIn, Facebook, Twitter, Xing; vsa 4 podjetja iz Skupine A 
ne uporabljajo družbenih omrežij za rekrutiranje in selekcijo, vsaj ne aktivno), 
 zaposlitvena spletna stran na spletni strani podjetja, 
 intranet, 
 Skype, 
 spletna psihometrična testiranja, test sposobnosti, osebnosti ipd., 
 spletna promocija organizacijske kulture, znamke delodajalca,  
 lastna aplikacija oziroma e-orodje skupine, 
 video vsebine (YouTube), 
 ZRSZ portal za delodajalce. 
2.2. Lastna aplikacija za selekcijo  kadrov  30 % ima (vsa podjetja so iz skupine B) 
 70 % nima  
2.3. Vpliv spleta in informatizacije na proces iskanja in selekcije  
 Uporaba družbenih omrežij v namen rekrutiranja in selekcije.  
 Večji nabor kandidatov, več vlog za predelati. 
 Ni omejeno na državo, lokacijo, niti na delovno mesto in čas (delo od doma, na 
pametnih telefonih, IKT). 
 Kandidati se lažje prijavijo.  
 Več kandidatov se ne potrudi z vlogo, več irelevantnih prijav. 
 Pospešitev procesa iskanja in selekcije. 
 Omogoča bolj targetirano iskanje. 
 Hitrejše zaposlovanje.  
 Hitrejša komunikacija.  
 Lažje administriranje vlog.  
 Z uporabo aplikacije hitreje »prečešem« prošnje. 
 Prej je bila boljša kakovost kandidatov (tako meni 30 % respondentov). 
 Vsi udeleženci v procesu imajo vpogled v vlogo. 
 Kandidati lahko preverijo podjetje. 
 Podjetje lahko preveri kandidata.  
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 Vsak dan zaposleni vidijo druge priložnosti, kar je begajoče.  
 Paziti na ohranjanje osebnega stika.  
2.4. Učinkovitost iskanja in selekcije po 
uvedbi spleta in informatizacije  
 se je povečala: 40 % respondentov 
 je enaka: 50 % respondentov 
 se je zmanjšala: 10 % respondentov 
3. Digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RP – razvojni pogovori) 
3.1. Način izvajanja RP  
  3x: RP je popolnoma digitaliziran. 2x lastna aplikacija, 1x orodje skupine. 1x 
kvartalno, 2x polletno. 2x Ocene se avtomatsko zapišejo v sistem. Vse je povezano s 
KIS. 1x Ocene se izvozijo v Excel. 3x Povezan je z ocenjevalnim pogovorom. 1x V 
sklopu tega se izvaja tudi metoda 360. 3x Določi, uskladi in spremlja se cilje, ki so 
usklajeni s cilji organizacije ter kompetence. Naredi se izobraževalni plan. Zapisano je 
podlaga za delovno uspešnost, merila so zelo točna in jasna. Zabeležijo se želje glede 
kariernega napredka. 1x Identificira se potencialne naslednike in ali je zaposleni 
mobilen.  
 Osebni poslovni načrt, polletno, v Excelu (obrazec s formulami). Določijo in uskladijo 
se skupni cilji in osebni cilji ter pričakovanja, pogleda se, katero znanje, 
usposobljenost manjka. Naredi se načrt usposabljanj. Obrazec se natisne, podpiše, 
poskenira in naloži na osebno spletno stran. Cilji so ponderirani in na koncu obdobja 
se ocenijo, avtomatsko se izračuna ocena. Ocene iz RP so osnova za morebitno 
napredovanje.        
 RP se vodi v Excelu, od letos polletni (prej letni). Kadrovska inicializira, zaposleni 
izpolni, z vodjem uskladita in dopolnita cilje, določita izobraževanja, se podpišeta in 
data v kadrovsko, ki naredi plan usposabljanj in spremlja dogovore. Posebej se 
spremlja ključne kadre.  
  Zaenkrat se izvaja samo za direktorje in vodje, je spletno orodje skupine, določeni so 
KPI, spremljata in ocenjujeta se delo in uspešnost. Del tega je tudi metoda 360. 
Pokažejo se tudi manki in kje se je treba dodatno usposabljati. Za vse zaposlene se 
izvaja letni pogovor, naredi se zapisnik. 
  RP je letni, vodi se na papirju. Narejen je iz merjenja vrednot podjetja, zastavljeni so 
cilji, zapišejo se predlogi za izobraževanja in razvoj, nato se podpišejo, skenirajo ter 
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naložijo na SharePoint. V proizvodnji so samo letni pogovori. Na tej osnovi 
oblikujemo ukrepe (napredovanje, dvig plače).  
  RP se vodi v papirnati obliki, letni, vprašalnik je bil vodjem predstavljen, ni 
sistematičnega spremljanja. Vodja pošlje povabilo, zaposleni izpolni, potem se 
uskladita in dopolnita cilje. Vprašalnik spremlja kompetence in vrednote zaposlenega 
oziroma skladnost vrednost z vrednotami podjetja, zapišejo se tudi razvojni cilji 
zaposlenega in kako ga bo podjetje pri tem podprlo.   
  Vpeljujemo RP, ki bodo letni, bodo razvojni in ocenjevalni, s poudarkom na razvoju, 
začeli bomo z vodji. Na začetku bodo na papirju in najbrž v Excelu. 
  Samo podjetje je še v razvoju, v hitrem razvoju in rasti. Je pa RP dobro orodje in ga 
bomo sčasoma vpeljali. 
3.2. Informatizirani RP   DA: 30 % (vsi iz skupine B) 
 NE: 50 % 
 v Excelu: 20 % 
3.3. Odziv vodij, zaposlenih in službe MČV na informatizacijo  
 Odziv vseh je bil dober, saj so bili od začetka planiranja vpeljave udeleženi vsi, 
komunikacija je bila zelo usmerjena in je bila vpeljava sistema uspešna. 
 Zelo pozitivno sprejeto, ker imajo vedno dostop in vpogled v obrazec, vodjem je 
olajšano.     
 Odziv vodij je bil različen, tisti, ki so informacijsko bolj pismeni, so bili navdušeni, 
nekateri so rekli, da ni tako zelo drugače. Pri zaposlenih je bil odziv različen; 
nekateri so imeli težave z aplikacijo, čeprav smo posneli film z navodili. Kadrovska 
služba je bila seveda navdušena. 
3.4. Sledite z RP razvoju kadrov 
 DA: 60 % 
 izvajamo samo za direktorje, vodje, ključne kadre: 20 % 
 še ne izvajamo, imamo pa v planu: 20 % 
3.5. Če ni RLP informatiziran, ali o tem 
razmišljate (7 podjetij) 
 DA: 4/7 
 NE: 3/7 
 Da bi bil boljši pregled nad izvajanjem in lažje spremljanje. 
 Lažja obdelava podatkov in planiranje izobraževanj. 
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 Da se ne bi podirale formule. 
4. Kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov v digitalni dobi  
4.1. Nove kompetence oziroma krepitev kompetenc menedžerjev in strokovnjakov ČV  
 Poznavanje novih tehnologij in prednosti, ki jih ponuja, 
 upravljanje in vodenje sprememb, 
 fleksibilnost,  
 računalniška pismenost, IT pismenost, 
 uporaba družbenih omrežij,  
 pogum, drznost,  
 odprtost,  
 še bolj okrepiti socialne kompetence, kompetence za delo z ljudmi,  
 komunikacijske kompetence,  
 uporaba informacijske tehnologije, 
 hitra selekcija (pravih) informacij, 
 uporaba spleta,  
 marketinško razmišljanje, 
 varuh in spodbujevalec organizacijske kulture,  
 mreženje,  
 proaktivnost, 
 strateško razmišljanje, 
 kreativnost, 
 sodelovanje, povezovanje, 
 multidisciplinarnost,  
 iznajdljivost, 
 inovativnost, 
 znati navduševati, 






4.2. Zmanjševanje števila zaposlenih na mestih, ki se ukvarjajo z MČV 
100 % ne. V 40 % se je število zaposlenih v MČV celo povečalo.  
5. Prispevek digitalizacije k učinkovitosti MČV 
 Manj administracije, lahko smo se začeli ukvarjati z drugimi stvarmi, posledično smo 
zrasli tudi kot podjetje. 
 V kadrovski administraciji je digitalizacija absolutno pripomogla k večji učinkovitosti 
in tu je tudi najbolj smiselno. 
 Brez digitalizacije sama ne bi zmogla menedžirati take velike količine. 
 Zmanjša oziroma olajša administracijo in ti omogoča čas za strateške zadeve. 
 Od digitalizacije pričakujem, da mi zmanjša administracijo ČV, da me manj drži v 
urejanju papirjev. In mi dolgoročno da čas, da delam z ljudmi, da delam na njihovem 
razvoju, napredku. 
 Stroškovna učinkovitost je sigurno posledica digitalizacije. Mi imamo zelo močan 
kadrovski kontroling.  
 Bistvo je to, da je digitalizacija omogočila prehod iz administracije v partnerstvo.   
 Boljši pregled, boljše obvladovanje procesov. Boljša podpora menedžmentu. 
 Podjetje, ki ima dobro bazo, se gre res lahko sodobni talent menedžment. To je sedaj 
možno z digitalizacijo.  
 Zaradi digitalizacije imamo čas, da se lahko bolj posvečamo osebnemu stiku. 
Tabela 4.4: Prikaz rezultatov tekstovne analize podatkov (direktorji) 
1. Digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RP – razvojni pogovor) 
1.1. RP informatiziran   DA: 20 % 
 NE: 30 % 
 v Excelu: 10 % 
1.2. Če ni RLP informatiziran, ali o tem 
razmišljate (4 podjetja) 
 DA: 0/4 
 NE: 4/4 (vsa podjetja iz skupine A) 
1.3. Sledite z RLP razvoju kadrov 
 DA: 30 % 
 izvajamo samo za direktorje, vodje, ključne kadre: 10 %  
 še ne izvajamo, imamo pa v planu: 20 % 
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2. Digitalizacija procesa iskanja in selekcije kadrov 
2.1. Vpliv spleta in informatizacije na proces iskanja in selekcije 
 Večja uporaba zaposlitvenih portalov. 
 Splet in družbenih omrežja omogočajo več informacij o posamezniku v procesu 
selekcije.  
 Uporaba družbenih omrežij v procesu iskanja in selekcije daje širino, omogoča 
aktivno iskanje in nagovarjanje potencialnih kandidatov tam, kjer se nahajajo. 
 Tehnologije ponujajo tudi nove rešitve, kako se približati pravim kandidatom. 
 Omogočajo širšo uporabo psihometričnih in ostalih osebnostnih testov.  
 Izvajanje razgovorov po Skypu, ki zmanjšajo stroške rekrutiranja.  
 Objave in prijave so elektronske, poteka hitreje, lažje je dobiti podatke. 
 Poveča se bazen, doseže se več ljudi.  
 Nova orodja nam približajo kandidate s celega sveta. 
 V proces rekrutiranja so lahko vključeni vsi zaposleni s tem, ko delijo zaposlitvene 
objave na družbenih omrežjih (Facebook, LinkedIn, Twitter). 
 Z uvedbo kadrovske aplikacije nam digitalizacija omogoča avtomatsko zbiranje 
prijav in prvo sito, saj izloči kandidate, ki ne ustrezajo formalnim zahtevam.  
 Priporočilo še vedno izjemno, celo najpomembnejši faktor izbire kandidata. 
 Za določene pozicije se je treba prebiti čez veliko slabih prijav. 
 Nekateri kadri ne uporabljajo tehnologije, računalnikov, spleta in jih ne dosežeš. 
3. Kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov v digitalni dobi  
3.1. Nove kompetence oziroma krepitev kompetenc menedžerjev in strokovnjakov ČV  
 Računalniške in IT kompetence (informacijska pismenost),  
 hitro učenje in uporaba novih orodij, 
 poznavanje družbenih omrežij,  
 iznajdljivost, 
 znajti se v digitalnem sistemu komuniciranja, 
 motiviranje, zmožnost navduševanja,  
 okrepitev socialnih kompetenc, 
 upravljanje sprememb, 
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 samozavest,  
 pogum, 
 samoiniciativnost,  
 samomotivacija, 
 empatija,  
 razumevanje socialnega premika (druge generacije), 
 prilagodljivost, 
 proaktivnost, 
 razumevanje ljudi,  
 poznavanje odnosov,  
 emocionalna inteligenca. 
3.2. Zmanjševanje števila zaposlenih na mestih, ki se ukvarjajo z MČV 
100 % ne, 30 % jih še zaposluje.   
4. Prispevek digitalizacije k učinkovitosti MČV 
 Poenostavitev upravljanja konkretnih procesov, tehnologije omogoča spremljanje na 
strukturiran način. 
 Omogoča hitrejše upravljanje, bolj transparentno, podatki so na voljo širšemu krogu 
ljudi, ta orodja pripomorejo k večji informiranosti, ljudje hitreje pridejo do informacij 
in so zato učinkovitejši. 
 Rutinske, transakcijske naloge so narejene prej, z manj resursi, več časa ostane za 
mehke zadeve, za razvoj ljudi, za načrtovanje razvoja ljudi. 
 Zmanjša možnost napak, manj nezadovoljstva zaposlenih in prihranek časa.  
 Lažja dostopnost podatkov, lažja analitika. Lažje je delati kadrovska poročila. 
 E-učenje prinaša prihranek časa in denarja, ni potnih stroškov, ni stroškov trenerja, 
stroškov delavnic. 
 Digitalizacija v državnih institucijah (e-VEM, e-davki ipd.) pomeni zelo velik 
napredek. Velik prihranek časa in energije. 
 Podjetja imajo več podatkov. Lažja obdelava podatkov za usmerjanje poslovanja 
podjetja. 
 Digitalizacija ne pomeni več prednosti, ampak je manko, če podjetje teh orodij nima. 
Podatke je treba imeti na enem mestu. 
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 Tehnologije lahko uporabljamo za boljše targetiranje potencialnih, uporabljamo pa jih 
tudi za razvoj obstoječih kadrov. Sistem te sili, da se kader razvija, tako da se na 
nikogar ne pozabi. 
 Z digitalizacijo se zmanjšujeta obseg in pomen kadrovske administracije in se 
omogoča čas za upravljanje s talenti. 
4.3.1 Interpretacija 
Preučevana podjetja uporabljajo različne tehnologije pri procesih MČV. Vsa podjetja 
uporabljajo orodja za e-poslovanje z državo in skoraj vsa kadrovsko-informacijski sistem. 
Poleg tehnologije za iskanje in selekcijo uporabljajo podjetja za MČV še intranet, kjer imajo 
zaposleni vedno dostop do internih aktov, pravilnikov, obrazcev, informacij o podjetju, 
objavljajo predstavitve novo zaposlenih, novice, interne zaposlitvene oglase, na intranetu 
imajo možnost spremljanja in vodenja projektnih timov, na njem pa ima vsak zaposleni tudi 
osebno spletno stran. Nekatera podjetja omogočajo zaposlenim vpogled preko intraneta do 
plačilnih list, odločb za dopust, obrazcev RP, do samopostrežnega portala ipd. Podjetja pa 
imajo v oddelkih MČV zelo različno vpeljano oziroma uporabljajo naslednjo tehnologijo: 
aplikacije za razvojne pogovore ali spletni modul za spremljanje razvoja (SAP, lastni razvoj 
ali orodje skupine, nekateri vsebujejo tudi modul za upravljanje uspešnosti in opravljanje 
talentov), aplikacije za ocenjevalne pogovore in delovno uspešnost, platforme za e-
izobraževanje ali e-učenje, orodja za interno komunikacijo (Skype for business, Slack), ERP 
(SAP ali razvit prav za podjetje), brezpapirnato poslovanje ter Google Docs za shranjevanje e-
dokumentov.    
Menedžerji in strokovnjaki ČV v preučevanih podjetjih so najbolj pogosto izpostavili, da si 
želijo ali, da so bili že v procesu vpeljave platforme za e-izobraževanje oziroma e-učenje ter, 
da se bodo v letošnjem letu še bolj posvetili večji uporabi družbenih omrežij. Nadalje so tisti, 
ki tega še nimajo, navedli, da si želijo vpeljati informatizacijo RP, brezpapirnato poslovanje 
oziroma e-poslovanje, kadrovski modul, kjer se celovito vodijo vse evidence ČV, razvojno 
orodje, ki bo spremljajo talent celovito od prihoda do zaključka, večjo povezljivost sistemov 
in orodij, e-podporo še kakšnega MČV procesa, lastno zaposlitveno aplikacijo, prenos MČV 
na e-sistem skupine in »on-boarding« aplikacijo. 
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V večjih podjetjih, kjer imajo več kot 100 zaposlenih, so se tehnologije kot podpora procesom 
MČV vpeljale že pred več kot desetimi leti, večina sprememb na tem področju in vpeljave 
tehnologij pa so se tako v večjih kot v manjših podjetjih zgodile v zadnjih desetih let. Z 
vpeljavo in uporabo tehnologij manjša podjetja zaostajajo za nekaj let. V zadnjih letih je velik 
porast uporabe družbenih omrežij v službah MČV, še posebej se je namenska uporaba v 
procesu iskanja in selekcije okrepila v zadnjem letu. Tudi tu je zaznati, da manjša podjetja z 
aktivno uporabo nekoliko zaostajajo, vendar sledijo vedno hitreje. Največ podjetij je 
izpostavilo družbeni omrežji LinkedIn ter Facebook.    
Menedžerji in strokovnjaki človeških virov navajajo, da imajo zaradi digitalizacije ogromen 
prihranek časa, povečala se je transparentnost, večji sta preglednost in dostopnost podatkov. 
Zaradi vpeljave tehnologij je lažja in hitrejša obdelava podatkov, ti so poenoteni in povezani, 
zanesljivost podatkov je večja, napake so se zmanjšale, tehnologija pa omogoča generiranje 
uporabniku prijaznih poročil. Naprej navajajo prednosti, ki jih je prinesla digitalizacija: 
zmanjšana količina papirjev, več prostora, prihranek stroškov, manj časa za administracijo, 
več časa za razvojne aktivnosti, lažje spremljanje uspešnosti in upravljanje s talenti, zaposleni 
zaupajo v sistem, postopki so se optimizirali, manj je ročnega dela, s kandidati je možen 
hitrejši stik. Poleg povezljivosti podatkov v podjetju pa je tehnologija prenesla možnost 
sinhronizacije z zunanjimi sistemi, kar še dodatno prihrani čas. 
V preučevanih podjetjih za proces iskanja in selekcije najpogosteje uporabljajo zaposlitvene 
spletne portale, vedno bolj pa se poslužujejo družbenih omrežij, kot so LinkedIn, Facebook, 
Twitter, Xing. Pri tem je opaziti, da so vsa štiri podjetja, ki imajo manj kot 100 zaposlenih, 
manj aktivna pri uporabi družbenih omrežij za rekrutiranje in selekcijo. Večina podjetij ima 
tudi zaposlitvene spletne strani na spletni strani podjetja ter intranet, kjer objavljajo interne 
oglase. Nekaj podjetij se za selekcijo poslužuje komunikacijskega orodja Skype, spletnih 
psihometričnih testiranj in testov sposobnosti, osebnosti. Podjetja uporabljajo splet tudi za 
promocijo organizacijske kulture in znamke delodajalca. Tri večja podjetja uporabljajo svojo 
aplikacijo za zbiranje in selekcijo prijav oziroma eno od njih uporablja e-orodje skupine. 
Respondent enega podjetja je izpostavil, da za rekrutiranje uporabljajo videovsebine 
(YouTube). Nekatera podjetja uporabljajo ZRSZ spletni portal za delodajalce. 
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Glede učinkovitosti iskanja in selekcije v dobi digitalizacije je 40 odstotkov respondentov iz 
služb MČV mnenja, da se je povečala, pol jih meni, da je enaka kot prej, vendar z drugimi 
izzivi, 10 odstotkov pa jih celo meni, da se je učinkovitost zmanjšala.  
Tako menedžerji in strokovnjaki ČV kot tudi direktorji navajajo, da sta uporaba spleta in 
informatizacija prinesli zaposlitvene portale in uporabo družbenih omrežij v namen 
rekrutiranja in selekcije. Izpostavljajo, da je dandanes večji nabor kandidatov, kar pomeni, da 
je za predelati več vlog, ki pa niso nujno relevantne, saj so prijave sedaj lažje in možne samo 
z enim ali dvema klikoma. Tako se prijavi precej kandidatov, ki se niti ne potrudijo z vlogo. 
Splet je omogočil, da procesi niso omejeni na državo, lokacijo, niti na delovno mesto in čas, 
saj med drugim omogoča tudi delo od doma, na pametnih telefonih, podprti so z 
informacijsko komunikacijo tehnologijo. Možno je izvajanje razgovorov po Skypu, kar 
zmanjša stroške rekrutiranja. Izpostavljajo še pospešitev procesa iskanja in selekcije, možnost 
bolj targetiranega iskanja, aktivnega iskanja in nagovarjanja potencialnih kandidatov tam, kjer 
se nahajajo. Splet omogoča širšo uporabo psihometričnih in ostalih osebnostnih testov, 
hitrejše zaposlovanje, hitrejšo komunikacijo, lažje administriranje vlog, z uporabo aplikacij se 
hitreje »prečešejo« prošnje. Podjetja, ki uporabljajo lastno aplikacijo (30 %), izpostavljajo, da 
imajo vsi udeleženci v procesu vpogled v vloge, kar zelo poenostavi proces, poenostavi pa ga 
tudi prvo sito, ki izloči kandidate, ki ne ustrezajo pogojem. V proces rekrutiranja so lahko 
vključeni vsi zaposleni s tem, ko delijo zaposlitvene objave na družbenih omrežjih (Facebook, 
LinkedIn, Twitter). Splet prinaša možnosti, da kandidati lahko preverijo podjetje in obratno, 
podjetja lahko preverijo kandidata. Splet in družbena omrežja omogočajo več informacij o 
posamezniku v procesu selekcije. 30 odstotkov respondentov iz služb MČV meni, da je bila 
pred uporabo spleta in tehnologij kakovost kandidatov boljša. Respondenti pa opozarjajo, da 
je digitalizacija tudi odprla možnost, da zaposleni vsak dan vidijo druge priložnosti, kar jih 
malo bega, in da je v digitalni dobi še bolj pomembno ohranjanje osebnega stika. Opažajo, da 
nekateri kadri ne uporabljajo tehnologije, računalnikov, spleta in jih z digitalizacijo ne 
dosežejo.    
V procesu upravljanja uspešnosti uporabljajo podjetja razvojne pogovore (RP). Tri podjetja iz 
skupine, kjer imajo več kot 100 zaposlenih, imajo RP popolnoma digitalizirane, pet podjetij 
jih vodi še tradicionalno ali še ne uporabljajo tega orodja, v dveh podjetjih RP vodijo v 
Excelovi tabeli s formulami. Procesi izvajanja RP so si podobni, osnova je obrazec oziroma 
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vprašalnik, ki je bodisi v digitalizirani obliki, Excelu ali papirnati obliki. Tudi sama vsebina je 
podobna in skladna s tem, kar smo videli skozi teoretični pregled. V podjetjih, kjer izvajajo 
RP za vse zaposlene, sledijo tudi razvojni poti zaposlenih (60 %), v nekaterih podjetij RP 
izvajajo samo za vodstvo ali ključne kadre, tam se izvajajo za ostale zaposlene letni pogovori 
(20 %). Kot rečeno, dve podjetji tega orodja še ne uporabljata, ga pa vpeljujeta oziroma ga 
imata namen vpeljati (20 %).  
Štirje od sedmih respondentov iz služb MČV, kjer RP še nimajo informatiziranih, o tem 
razmišljajo, saj menijo, da bi bil boljši pregled nad izvajanjem in lažje spremljanje, lažja bi 
bila obdelava podatkov in planiranje izobraževanj, odpravilo bi sedanji izziv podiranja formul 
v Excelu. Ostali trije menijo, da to za enkrat še ni potrebno ali da o tem še ne razmišljajo. 
Med direktorji je manj teh, ki menijo, da bi bilo smotrno informatizirati RP, saj v tem 
zaenkrat ne vidijo dodane vrednosti glede na strošek.   
Na vprašanje, katere kompetence potrebujejo menedžerji in strokovnjaki ČV v dobi 
digitalizacije oziroma katere morajo okrepiti, smo od respondentov dobili naslednje odgovore: 
računalniška in informacijska pismenost, poznavanje in uporaba družbenih omrežij, znajti se v 
digitalnem sistemu (hitro učenje in uporaba novih orodij, poznavanje novih tehnologij in 
prednosti, ki jih ponuja, uporaba spleta), upravljanje in vodenje sprememb, komunikacijske 
kompetence, iznajdljivost, motiviranje, zmožnost navduševanja, pogum, fleksibilnost, 
proaktivnost, krepitev socialnih kompetenc in kompetenc za delo z ljudmi (razumevanje ljudi, 
poznavanje odnosov, emocionalna inteligenca).  
Respondenti iz služb MČV so izpostavili še drznost, odprtost, hitrost selekcije (pravih) 
informacij, marketinško razmišljanje, varuhe in spodbujevalce organizacijske kulture, 
mreženje, strateško razmišljanje, kreativnost, sodelovanje, povezovanje, multidisciplinarnost, 
inovativnost, tuje jezike, agilnost, odločnost, vztrajnost. Direktorji pa še samozavest, 
samoiniciativnost, samomotivacijo, empatijo, razumevanje socialnega premika (druge 
generacije). 
Vsi pa navajajo, da se v podjetjih zaradi digitalizacije ni zmanjšalo število zaposlenih na 
mestih, ki se ukvarjajo z MČV; v 40 odstotkih preučevanih podjetij se je številka še povečala.   
Menedžerji in strokovnjaki ČV na splošno vidijo, da je digitalizacija prispevala k 
učinkovitosti njihovega delovanja, saj je manj administracije in so se lahko začeli ukvarjati z 
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drugimi stvarmi, posledično so zrasli tudi kot podjetje. V kadrovski administraciji je 
digitalizacija absolutno pripomogla k večji učinkovitosti in tu je tudi najbolj smiselna. Še 
posebej manjša podjetja, kjer je običajno zaposlena ena oseba, menijo, da brez digitalizacije 
ne bi zmogli menedžirati tako velike količine. Digitalizacija zmanjša oziroma olajša 
administracijo in omogoča čas za strateške zadeve. Zaradi digitalizacije imajo v podjetjih čas, 
da se lahko bolj posvečajo osebnemu stiku. Tudi v podjetjih, kjer še čakajo na digitalno 
transformacijo, pričakujejo od digitalizacije, da bo zmanjšala administracijo ČV, da jih bo 
manj držala v urejanju papirjev ter jim dolgoročno dala čas, da delajo z ljudmi, da delajo na 
razvoju, napredku. Respondenti še izpostavijo stroškovno učinkovitost, ki je zagotovo 
posledica digitalizacije (kadrovski kontroling). Bistvo je to, izpostavljajo, da je digitalizacija 
omogočila prehod iz administracije v partnerstvo: boljši pregled, boljše obvladovanje 
procesov, boljša podpora menedžmentu. Podjetje, ki ima dobro bazo, se gre res lahko sodobni 
talent menedžment. To je sedaj možno z digitalizacijo.  
Direktorji podobno vidijo prispevek digitalizacije k učinkovitosti MČV v poenostavitvi 
upravljanja konkretnih procesov. Tehnologije omogočajo spremljanje na strukturiran način. 
Digitalizacija omogoča hitrejše in bolj transparentno upravljanje, podatki so na voljo širšemu 
krogu ljudi, ta orodja pripomorejo k večji informiranosti, ljudje hitreje pridejo do informacij 
in so zato učinkovitejši. Rutinske, transakcijske naloge so narejene prej, z manj resursi, več 
časa ostane za mehke zadeve, za razvoj ljudi, za načrtovanje razvoja ljudi. Zmanjša se 
možnost napak, manj je nezadovoljstva zaposlenih in prihrani se čas. Direktorji omenjajo 
lažjo dostopnost podatkov ter lažjo analitiko, lažje se delajo kadrovska poročila. E-učenje 
prinaša prihranek časa in denarja, ni potnih stroškov, ni stroškov trenerja, stroškov delavnic. 
Digitalizacija v državnih institucijah (e-VEM, e-davki ipd.) pomeni zelo velik napredek. 
Velik prihranek časa in energije. Podjetja imajo več podatkov. Lažja obdelava podatkov za 
usmerjanje poslovanja podjetja. Respondent večjega podjetja meni, da digitalizacija ne 
pomeni več prednosti, ampak je manko, če podjetje teh orodij nima. Podatke je treba imeti na 
enem mestu. Tehnologije se lahko uporabljajo za boljše targetiranje potencialnih, uporabljajo 
pa se tudi za razvoj obstoječih kadrov. Sistem uporabnika sili, da se kader razvija, tako da se 
na nikogar ne pozabi. 
Z digitalizacijo se zmanjšujeta obseg in pomen kadrovske administracije, omogoča pa čas za 





Živimo v dobi, kjer se vsak kotiček našega življenja digitalizira, od bančništva, zdravstva, 
trgovin, možnosti pametnih hiš, samovozečih vozil do pametnih tovarn, počasi se 
digitalizirajo vsi procesi v podjetjih, digitalizacijo spodbujajo tudi države. V uvodu smo 
zapisali, da smo se preučevanja teme magistrskega dela lotili z namenom pregleda možnosti, 
ki jih ponuja digitalizacija skozi uporabo razvijajočih se tehnologij ter na kaj je treba paziti ob 
vpeljavi digitalizacije v MČV. Tega smo se lotili z namenom, da vidimo, v katero smer se 
razvija MČV, da si razširimo obzorja na tem področju ter da z zbranimi podatki pripomoremo 
k boljšemu planiranju dela tudi drugim menedžerjem in strokovnjakom ČV. Poleg teorije nas 
je zanimalo, kakšno je stanje na preučevanem področju v Sloveniji; odgovore na to smo iskali 
s pomočjo preučevanja vzorca desetih slovenskih podjetij.       
Tako kot so to pokazali že rezultati drugih raziskav, ki jih navajamo v uvodu, smo tudi mi 
ugotovili, da so vsa podjetja vsaj vstopila v digitalizacijo in da so ena podjetja bolj, druga 
manj digitalizirana. Ugotovili smo, da so večja podjetja bolj digitalizirana in da so z 
digitalizacijo začela prej kot manjša, vendar pa ta z vpeljavo in uporabo tehnologij vedno 
hitreje sledijo večjim. 
Rezultati so pokazali, kar navaja že teorija, da digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti 
MČV v podjetju, saj močno zmanjšuje in olajša administracijo ter s tem omogoča čas za 
razvojne aktivnosti, za planiranje razvoja zaposlenih, strateške aktivnosti, ukvarjanje s talenti. 
Omogoča tudi stroškovno učinkovitost. Digitalizacija je omogočila prehod iz administracije v 
partnerstvo. Podjetja navajajo, da imajo zaradi digitalizacije boljši pregled in bolje 
obvladujejo procese. Menedžerji in strokovnjaki ČV povejo, da so s tem boljša podpora 
menedžmentu. Digitalizacija omogoča hitrejše in bolj transparentno upravljanje, podatki so na 
dosegu širšemu krogu ljudi. Ta orodja pripomorejo k večji informiranosti ljudi, ti hitreje 
pridejo do informacij in so zato učinkovitejši. Rutinske, transakcijske naloge so narejene prej, 
z manj resursi, manj napakami, več časa ostane za mehke zadeve, za razvoj ljudi ter za 
načrtovanje razvoja ljudi. Podjetja navajajo, da e-učenje prinaša prihranek časa in denarja. 
Podjetja imajo več podatkov in možnost lažje obdelave podatkov za usmerjanje poslovanja 
podjetja. Tehnologije se lahko uporabljajo za boljše targetiranje potencialnih, uporabljajo pa 
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jih tudi za razvoj obstoječih kadrov. Sistem sili podjetja, da se kader razvija, tako da se na 
nikogar ne pozabi. Z digitalizacijo se zmanjšujeta obseg in pomen kadrovske administracije, 
omogoča pa čas za upravljanje s talenti. Podjetja navajajo, da digitalizacija v državnih 
institucijah pomeni zelo velik napredek. V podjetjih izpostavijo, da so z večjo učinkovitostjo 
MČV zrasli tudi kot podjetje. 
S tem smo odgovorili na prvo in tretje raziskovalno vprašanje, in sicer: »Kako digitalizacija 
prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta človeških virov v podjetju?« ter »Kako 
digitalizacija letnih in razvojnih razgovorov prispeva k učinkovitosti sistema razvoja 
kadrov?« Pri letnih in razvojnih pogovor ima 70 odstotkov podjetij še veliko prostora za 
izboljšave, tako kar se tiče digitalizacije kot tudi samega razvoja zaposlenih. 
Podjetja izpostavljajo, da mora samo vodenje in upravljanje z ljudmi kljub digitalizaciji ostati 
osebno, tega tehnologija ne more in ne sme nadomestiti.       
Pri drugem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako digitalizacija spreminja načine 
iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na njihovo učinkovitost? 
V samo 40 odstotkih preučevanih podjetij menijo, da se je zaradi digitalizacije učinkovitost 
iskanja in selekcije dvignila, čeprav navajajo, da sta se zaradi nje ta dva procesa močno 
spremenila. Uporaba spleta in informatizacija sta prinesli zaposlitvene portale in uporabo 
družbenih omrežij, brez česar si danes ne moremo predstavljati zaposlitvenega procesa. Splet 
je omogočil, da procesi niso omejeni na državo, lokacijo, niti na delovno mesto in čas, saj 
med drugim omogočajo tudi delo od doma, na pametnih telefonih, podprti so z informacijsko 
komunikacijo tehnologijo. Možno je izvajanje razgovorov po Skypu, kar zmanjša stroške 
rekrutiranja. Procesa iskanja in selekcije sta se pospešila, obstaja možnost bolj targetiranega 
in aktivnega iskanja ter možnost nagovarjanja potencialnih kandidatov tam, kjer se nahajajo. 
Splet in informatizacija omogočata velik nabor različnih orodij za hitrejše zaposlovanje. Splet 
pa omogoča tudi lažje prijave, večji doseg in zato večji nabor kandidatov, ki niso vsi 
relevantni. Tako se je treba prebiti čez veliko (neprimernih) vlog. Obstajajo aplikacije za 
zbiranje in selekcijo vlog, ki proces poenostavijo. V proces rekrutiranja so lahko vključeni vsi 
zaposleni s tem, ko delijo zaposlitvene objave na družbenih omrežjih. Splet prinaša možnosti, 
da kandidati lahko preverijo podjetje in obratno, podjetja lahko preverijo kandidata. Slaba 
tretjina podjetij meni, da je bila pred uporabo spleta in tehnologij kakovost kandidatov boljša. 
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Opažajo, da nekateri kadri ne uporabljajo računalnikov, spleta in jih z digitalizacijo ne 
dosežejo. Podjetja opozarjajo, da je digitalizacija tudi odprla možnost, da zaposleni vsak dan 
vidijo druge priložnosti, kar je malce begajoče in da je v digitalni dobi še bolj pomembno 
ohranjanje osebnega stika. Iz podjetij pa tudi povejo, da se še vedno zelo zanašajo na 
priporočila, sodelovanje s šolami in kariernimi centri in da so veš čas odprti, kdo koga pozna. 
Izpostavljajo, da za rekrutiranje nekaterih profilov v današnji situaciji na trgu dela ne pomaga 
nobena digitalizacija, saj jih je, glede na potrebe, premalo.  
Na zadnje raziskovalno vprašanje, ki se glasi »Katere kompetence menedžerjev in 
strokovnjakov človeških virov zahteva digitalizacija in, ali se zaradi nje zmanjšuje število 
vodstvenih in strokovnih delovnih mest na področju menedžmenta človeških virov v 
organizacijah?«, je dala raziskava zelo pozitivne rezultate, ki so pokazali, da se zaradi 
digitalizacije ne zmanjšuje število delovnih mest v MČV, ampak se je oziroma se še bo 
število v 40 odstotkih celo povečalo. Glede kompetenc smo dobili naslednje rezultate: 
računalniška in informacijska pismenost, poznavanje in uporaba družbenih omrežij, znajti se v 
digitalnem sistemu (hitro učenje in uporaba novih orodij, poznavanje novih tehnologij in 
prednosti, ki jih ponuja, uporaba spleta), upravljanje in vodenje sprememb, komunikacijske 
kompetence, iznajdljivost, motiviranje, zmožnost navduševanja, pogum, fleksibilnost, 
proaktivnost, krepitev socialnih kompetenc in kompetenc za delo z ljudmi (razumevanje ljudi, 
poznavanje odnosov, emocionalna inteligenca). Dodatno pa še drznost, odprtost, hitrost 
selekcije (pravih) informacij, marketinško razmišljanje, varuhi in spodbujevalci 
organizacijske kulture, mreženje, strateško razmišljanje, kreativnost, sodelovanje, 
povezovanje, multidisciplinarnost, inovativnost, tuji jeziki, agilnost, odločnost, vztrajnost, 
samozavest, samoiniciativnost, samomotivacija, empatija, razumevanje socialnega premika 
(druge generacije). 
V podjetjih še posebej izpostavljajo, da je danes pismenost IT znanje. 100 let nazaj je to 
pomenilo, da smo poznali črke, danes pa uporabo IT orodij. V današnjem času se je na 
splošno povečala zahtevnost, zato se je povečala tudi raven kompetenc. 
Tekom raziskave smo se srečali tudi z nevarnostmi, ki jih prinaša digitalizacija, in sicer, da 
odpira prostor za različne interpretacije. Tega se je treba zavedati in biti pozoren na to. 
Predvsem direktorji opozarjajo, da je vedno treba iskati ravnotežje, kaj se potrebuje, kaj je 
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smiselno, kakšni so vložki, kakšen bo donos. In seveda spremljati, v kakšni fazi razvoja je 
podjetje. Izpostavljajo pa še varstvo (osebnih) podatkov. Tukaj moramo biti previdni in sistem 
prilagoditi zakonu o varstvu osebnih podatkov ter informacijski varnosti.    
V nekaterih podjetjih menijo, da digitalizacija ne pomeni več prednosti, ampak je manko, če 
podjetje teh orodij nima. Podatke je treba imeti na enem mestu. Če hočemo, da je nova 
tehnologija koristna, jo je treba znati izkoristiti. 
S pregledom literature in drugih virov ter z rezultati raziskave smo ugotovili, da je v Sloveniji 
v preučevanih podjetjih podobno kot v tujini. Uporablja se ogromno orodij, ki jih navaja in 
predlaga tudi literatura. V Sloveniji malo bolj zaostajamo na področju uporabe selekcijskih 
orodij, zaradi česar predvidevamo, da je bil odstotek učinkovitosti procesov iskanja in 
selekcije nižji, kot smo pričakovali. Preučevana podjetja tudi nekoliko zaostajajo na področju 
e-učenja, vendar nekaj podjetij že načrtuje dejansko vpeljavo. Tako kot opozarja na določene 
nevarnosti in pomanjkljivosti preučevana literatura, so podobno ugotovili tudi v izbranih 
podjetjih. 
Pri branju rezultatov moramo imeti v mislih, da se v zadnjih letih ni zgodila samo 
digitalizacija, ampak celotno delovanje MČV močno spreminja tudi situacija na trgu dela, kjer 
so talenti »pobrani«. Ne samo talenti, manjka tudi rok. Poleg tega so na trg dela prišle nove 
generacije, ki so drugačne od prejšnjih. Zahtevajo drugačno obravnavo, drugačne odnose, 
imajo druge motivatorje. Mogoče so to stvari, ki so še bolj pretresle MČV, kot se pripisuje 
digitalizaciji. Je pa res, kar smo lahko videli skozi teoretični del in skozi raziskavo: 
digitalizacija je zelo dobra podpora.        
Raziskava je bila opravljena na vzorcu desetih podjetij iz širše okolice Ljubljane, vključno z 
Ljubljano, tako da bi bilo zanimivo opraviti to raziskavo na področju celotne Slovenije v roku 
enega leta, saj je opaziti, da je trenutno veliko podjetij v procesu digitalne transformacije.  
Za zaključek pa misel: »Napredek avtomatizacije in informatizacije lahko bistveno spremeni 
značaj sodelovanja človeka v delovnem procesu. Avtomatizacija ukinja rutinska, ponavljajoča 
se opravila in osvobaja človeka za funkcije opravljanja in kontrole strojev in mehanizmov 
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PRILOGA A: Vprašanja za intervju – menedžerji in strokovnjaki ČV 
V magistrskem delu preučujem vpliv digitalizacije na menedžment človeških virov (MČV). 
Zanima me, kako se menedžment človeških virov spreminja zaradi vpliva tehnologij. Kaj so 
prednosti in slabosti digitalizacije na področju MČV? Kje se skrivajo nevarnosti? 
1. SPLOŠNO: 
a. Ali uporabljate katere od novih tehnologij za upravljanje človeških virov in katere? 
b. Kdaj ste vpeljali nove tehnologije oziroma informatizacijo? 
c. Kje vidite izboljšave in morebitno večjo učinkovitost v MČV po vpeljavi? Kaj bi 
po vašem mnenju še morali vpeljati? 
 
2. Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost?  
a. Kakšna orodja uporabljate za iskanje in selekcijo kadrov? Ali se poslužujete 
spletnih zaposlitvenih portalov? Ali uporabljate tudi družbena omrežja? 
b. Ali mogoče uporabljate lastno aplikacijo za selekcijo kadrov? Če da, kako izgleda? 
c. V primerjavi pred uporabo spleta za iskanje, kakšne so sedaj vaše izkušnje? Kaj pa 
primerjava pred uporabo informatizacije selekcije kadrov in po vpeljavi? Lahko 
opišete oba procesa pred in sedaj?   
d. Ali se je dvignila tudi učinkovitost iskanja in selekcije kadrov po uporabi spleta in 
informatizaciji? 
 
3. Kako digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RLP) prispeva k učinkovitosti sistema 
razvoja kadrov? 
a. Ali uporabljate RLP in na kakšen način ga izvajate?  
b. Ali imate RLP informatiziran? 
c. Kakšen je bil odziv vodij, zaposlenih in kadrovske službe na informatizacijo? 
d. Ali s pomočjo RLP sledite razvoju kadrov? Kako? 




4. Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov zahteva digitalizacija in 
ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na področju 
menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
a. Katere nove kompetence potrebujejo v dobi digitalizacije menedžerji in 
strokovnjaki človeških virov oziroma katere kompetence morajo okrepiti? 
b. Ali ste zaradi digitalizacije ali zaradi informatizacije zmanjšali število zaposlenih 
na mestih, ki se ukvarjajo z menedžmentom človeških virov?  
 
5. Kako po vašem mnenju digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta 
človeških virov v podjetju? 
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PRILOGA B: Vprašanja za intervju – direktorji  
V magistrskem delu preučujem vpliv digitalizacije na menedžment človeških virov (MČV). 
Zanima me, kako se menedžment človeških virov spreminja zaradi vpliva tehnologij. Kaj so 
prednosti in slabosti digitalizacije na področju MČV? Kje se skrivajo nevarnosti? 
1. Kako digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RLP – redni letni pogovor) prispeva k 
učinkovitosti sistema razvoja kadrov? 
a. Ali imate RLP informatiziran? 
b. Če nimate informatiziran RLP, ali o tem razmišljate in zakaj? 
c. Ali s pomočjo RLP sledite razvoju kadrov? Kako? 
 
2. Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost?  
a. Ali se je s spletom in informatizacijo povečala učinkovitost iskanja in selekcije 
kadrov? Lahko opišete kako? 
 
3. Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov zahteva digitalizacija in 
ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na področju 
menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
a. Katere nove kompetence po vašem mnenju potrebujejo v dobi digitalizacije 
menedžerji in strokovnjaki človeških virov oziroma katere kompetence morajo 
okrepiti? 
b. Ali ste zaradi digitalizacije ali zaradi informatizacije zmanjšali število zaposlenih 
na mestih, ki se ukvarjajo z menedžmentom človeških virov? 
 
4. Kako digitalizacija na splošno in že omenjena orodja oziroma informatizacija po vašem 
mnenju prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta človeških virov v podjetju?  
a. Oziroma ali po vašem mnenju digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti MČV? 
Lahko opišete kako?  
b. Kje vidite izboljšave v MČV zaradi digitalizacije? 
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PRILOGA C: Povzetki odgovorov menedžerjev in strok. ČV – združeni 
Ali uporabljate katere od novih tehnologij za upravljanje človeških virov in katere? 
Poleg uporabe tehnologij za iskanje in selekcijo imamo kadrovsko informacijski sistem. V 
njem vodimo evidence zaposlenih, izobraževanja zaposlenih, v njem je tudi organiziranost, 
sistemizacija, opisi delovnih mest. S KIS je povezana tudi Špica za beleženje delovnega časa, 
kjer elektronsko vodimo potne naloge, službene poti, prijavljanje odsotnosti. Vse imamo 
samopostrežno, zaposleni vnese in nadrejeni potrdi. Imamo tudi avtomatizirana 
izobraževanja, ko jih v kadrovski vnesemo v koledar, se že avtomatsko generira službena pot. 
Imamo tudi e-izobraževanje, to sicer ni naša aplikacija, ampak imamo modul, neke vrste 
platformo, kjer vodje dodeljujejo zaposlenim izobraževalne vsebine, odvisno od delovnega 
profila in potreb. Nekatere vsebine so za vse, na primer informacijska varnost, varstvo pri 
delu, vsebine za novo zaposlene, ki morajo spoznati podjetje, delovanje, naše produkte, naše 
dejavnosti, zgodovino naše dejavnosti. Potem so konkretne vsebine, ki so vezane na produkte, 
so pa bolj za prodajno osebje.               
Imamo Vasco za obračun plač in Vasco KE (kadrovska evidenca), Špico imamo za 
spremljanje delovnega časa. E-izobraževanje imamo preko verige, vodja dodeli izobraževalne 
vsebine svojim zaposlenim, izobraževalne vsebine se lahko ocenijo, vodja lahko spremlja 
napredek svoje ekipe, kadrovska pa lahko generira in izvozi razna poročila. Imamo seveda vse 
povezano s poročanjem državi: e-VEM, e-davki, ZRSZ portal za delodajalce, ipd.  
Za evidenco zaposlenih imamo modul matičnega podjetja, kjer spremljamo FTE, zaposlitve, 
iz tega potem tudi poročamo trenutno stanje. Uporabljamo vsa e-orodja za poročanje državi, 
prijave, odjave: e-VEM, e-davki, ZRSZ, napotitve preko e-VEM (A1), SURS, ipd. Delovni 
čas beležimo v »web Time&Space« (Špica), ki je povezan z Vascom za obračun plač. Web 
Time&Space uporabljamo tudi za planiranje in potrjevanje dopustov ter drugih odsotnosti, za 
potrjevanje službenih poti itd., zaposleni pa do njega dostopajo preko svoje osebne spletne 
strani, ki je del našega intraneta in, kjer imajo naložene svoje obrazce z RP, lastno oceno 
tveganja, plan uvajanja, podatke o usposobljenosti. Osebna spletna stran je del spletnega 
portala podjetja, ki služi kot oglasna deska, tam imamo vse pravilnike, obrazce, obvladovano 
dokumentacijo, na njem imamo tudi letni koledar (razpored ur, plačilni dnevi), organigram, 
preko njega izvajajmo tudi ankete o zadovoljstvu, tudi o zadovoljstvu izobraževanj. Te 
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podatke lahko tudi izvozimo in naredimo analizo. Na portalu se vodijo poročila o službenih 
poteh in celotni sistem ISO. Za komunikacijo z matičnim podjetjem v tujini večina 
uporabljamo Skype, v ta namen smo uredili konferenčno sobo. 
Imamo kadrovsko informacijski sistem, ki je povezan z obračunom plač. Večina delamo 
preko excel-a. Za vodje imamo »osebni razvojni sistem«, spletni modul, ki ga imamo preko 
matičnega podjetja in služi ocenjevanju vodij. Prisotnost in delovni čas spremljamo v 
programu, ki ni avtomatsko povezan s KIS ali obračunom plač.         
Trenutno nimamo veliko orodij, si jih pa veliko obetamo. Imamo orodje za kadrovsko 
administracijo, ki je povezano z računovodstvom, torej za osnovno kadrovsko administracijo. 
Podatke nato uvozimo v nek sistem, kjer lahko lažje spremljamo in obdelujejo podatke, npr. 
ali imamo vsi zdravniške preglede, varstvo pri delu, časnost pogodb ipd. Imamo pa orodje, ki 
pomaga pri iskanju in selekciji talentov, je pa to orodje, ki ga imamo od skupine.   
Imamo kadrovski informacijski sistem, je isti sistem kot ta za obračun plač. Imamo sistem za 
obvladovanje evidentiranja časa, ki je tudi povezan s KIS in se avtomatsko prenese. Imamo 
tudi intranet. Imamo še spletno aplikacijo za razvojne pogovore, je orodje skupine in je 
zgrajeno na SAP Success Factors, notri je modul za upravljanje uspešnosti in upravljanje s 
talenti.        
Uporabljamo SAP, imamo Oraclove aplikacije (poraba delovnega časa, aktivnosti zaposlenih, 
objavljamo kadrovske oglase na naši spletni strani), v zadnjem času uporabljamo tudi 
družbena omrežja, kot so Twitter, Facebook, LinkedIn. Za spremljanje delovnega časa 
uporabljamo RIS – Četrta pot. Informatizirano imamo prijavo odsotnosti, koriščenje ur, 
službene poti, določeni obrazci so že informatizirani. Imamo tudi intranet, na njem so različne 
vsebine, novice, dokumenti, akti, pravilniki, obrazci, Moj profil, kjer zaposleni napovejo 
odsotnost in na katerem vidijo plačilne liste, odredbo za redni letni dopust, obrazec RLP, 
spremljajo svojo delovno prisotnost, ipd. Za interno komunikacijo uporabljamo Skype for 
business. Za izobraževanje smo imeli proces vnosa in potrjevanja že prej, vendar smo potem 
prenesli na drug sistem, tudi informatiziran. Od letos imamo informatizirane razvojne 
pogovore, podprte v SAP. Informatizirano pa imamo tudi mesečno delovno uspešnost tudi v 
SAP, to je del aplikacije, kjer vodja oceni po vnaprej določenih kriterijih, potem se 
avtomatsko izračuna ocena in se prenese v modul za obračun plač. Stremimo k temu, da bi 
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čim več prenesli na en sistem, tako da v SAP-u vpeljujemo tudi sistem za beleženje in 
sledenje delovnega časa, kjer je možen samopostrežni portal. Imamo SAP kadrovski modul, 
SAP izobraževalni modul in SAP organizacijski modul, kar se MČV tiče. SAP uporabljajo 
tudi v računovodstvu. Vpeljujemo pa tudi brezpapirnato poslovanje.        
Nimamo nekega naprednega KIS, osnovno evidenco in obračun plač imamo v Vasco-tu, 
vendar samo za Slovenijo, veliko uporabljamo excel. Za interno komunikacijo uporabljamo 
SharePoint in maile, preko SharePointa na zaposlene naslavljamo tudi vprašalnike, nimamo 
pa še tistega pravega IT orodja, ki bi si ga v službi MČV želeli. Imamo portal Time&Space, 
kjer lahko zaposleni dostopajo do evidence dopustov, če so se pozabili registrirati ob prihodu, 
si lahko sami vnesejo, da ni potrebno tajnici. Na nek način samopostrežni portal. Ampak jim 
mora vodja odobriti. Preko tega vodimo tudi »home office«, kjer samo enostavno poklikamo.  
Ker je podjetje šele v fazi rasti, se razvija, tako da se tudi kadrovska šele razvija. Imamo tudi 
manj kot 50 zaposlenih, tako da KIS nimamo, vse dokumente, ki jih moramo imeti, jih 
skeniramo in hranimo v Google Docs, ampak čim manj, samo kar je res potrebno po 
minimumu. Prošnje so v e-obliki in jih urejam po segmentih. Tudi odločbe se pošiljajo po 
mailu in ne v papirnati obliki. Za interno komunikacijo uporabljamo aplikacijo Slack. Delali 
bomo bolj na razvojnih zadevah, administrativno samo kar je res nujno, da pomagamo graditi 
kulturo, ki temelji na voditeljstvu.       
Informacijsko imamo podprto celotno podjetje, od proizvodnje, logistike, kadrovske, do IT. 
Vse teče skozi isti sistem. Klasični ERP, ki pa še dodatno meri učinkovitost in uspešnost 
zaposlenih, razvit je bil prav za naše podjetje. Na primer iz proizvodnje se vidi, koliko je 
opravljenih ur, koliko dobrih, koliko slabih kosov gre ven, ipd. Ti podatki gredo direktno v 
oceno in potem direktno v plače. Potem imamo klasično kadrovsko evidenco, povezano s 
Špico. Na SharePointu, intranetu, imamo razvijanje in vodenje projektnih timov, spremljamo 
po zasedenosti, urah, članih. Na SharePointu predstavimo tudi novo zaposlene, razdeljen je po 
področjih, gor imamo tudi pravilnike, obrazce. Vodje zaposlene in njihovo prisotnost vidijo v 
Špici, tudi za projektne skupine. 
Kdaj ste vpeljali nove tehnologije oziroma informatizacijo?  
KIS že od samega začetka podjetja. Recimo 10 let imamo elektronske potne naloge in 
aplikacijo za vnos odsotnosti. Razvojni pogovori so bili sicer že pred letom 2016, ampak 
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največji preskok je bil leta 2016, ko smo povezali ciljno vodenje s sistemom nagrajevanj in 
ocenjevanjem 360. 
Največ e-poslovanja, ki ga uporabljamo sedaj v MČV smo peljali leta 2014. Prej je bilo to 
papirnato, evidence zaposlenih so se vodile v več excelovih tabelah. 
E-poslovanje z državo smo uvedli že približno deset let nazaj, zaposlitvene portale pa smo 
letos uporabili prvič. RP smo delno informatizirali leta 2010, prej se je beležilo in vodilo na 
papirju. 
Sem šele pol leta tu, tako da je bilo že vse vpeljano, kar imamo trenutno. 
KIS je že okoli 8 let. Za iskanje in selekcijo je bilo sicer tudi že prej neko e-orodje skupine, 
najmanj 14 let, z letom 2018 pa smo to orodje zamenjali z novim, ki je naprednejši, 
učinkovitejši, hitrejši, omogoča boljše iskanje kandidatov. 
Aplikacija za upravljanje uspešnosti in upravljanje talentov se je uvedla 2014, ostali sistemi 
so že od prej. Recimo izpred 10 leti ali še prej. 
SAP se je vpeljeval okoli leta 2003, kadrovska aplikacija okoli leta 2016, RLP z letošnjim 
letom, e-odobravanje dopustov imamo od leta 2017. Od l. 2016 je kar strm vzpon 
digitalizacije na kadrovskem področju, vendar brez podpore vodstva to ne bi bilo mogoče. 
Ostali procesi podjetja so se digitalizirali že prej, je bil že prej posluh za to, ker so morali 
postati informacijsko podprti zaradi same narave procesov. Kadrovska je bila bolj 
administrativna in prej niso imeli občutka, da jo je treba informacijsko podpreti.  
Pred mano ni bilo res deducirane kadrovske, eno leto in pol je bila ena oseba, vendar je bila ta 
funkcija bolj za rekrutiranje, sedaj se šele vpeljujejo ta orodja, menedžment podpira, imamo 
tudi v finančnem planu, ampak potrebujemo še druge resurse.  
Nisem prepričana, mislim, da se je ERP vpeljeval okoli l. 2012. Torej pred mojim prihodom. 
Družabna omrežja so se za namen rekrutiranja začela uporabljati z letošnjim letom.   
Kje vidite izboljšave in morebitno večjo učinkovitost v MČV po vpeljavi? Kaj bi po 
vašem mnenju še morali vpeljati? 
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Predvsem transparentnost. Se mi zdi, da zaposleni veliko bolj zaupajo sistemu, če imajo 
vpogled, da vidijo, da je enoten sistem za vse. Časovna dimenzija, vsekakor. Stroškovno, 
tukaj je velika prednost. Lažja obdelava podatkov. Stremimo pa k še večji povezanosti in da 
bi mogoče elektronsko podprli še kak proces. Vsekakor so še možnosti. 
Večja zanesljivost podatkov, optimizacija postopkov, zmanjšana količina papirjev, poenotenje 
podatkov; veliko časovnih in prostorskih prednosti. Bi pa želeli vpeljati še kar nekaj stvari. Na 
splošno si želimo vpeljati brezpapirnato poslovanje, ustvariti en arhiv, da bi lahko poslovali 
elektronsko. V ustvarjanju je neka aplikacija, kjer bi se v realnem času zbirale ponudbe za 
delo in povpraševanja zanj. S tem bi se pospešilo rekrutiranje. Aplikacija bi omogočala 
zbiranje po skupinah, na primer kadroviki, gostinci, bankirji, inženirji, gradbeniki. Ne ve se 
še, ali bo po branži, po stroki. In tja notri letijo tako informacije o tistih, ki iščejo delo in 
tistih, ki iščejo delavce. To bi teklo hitreje, kot prijava oglasa, zbiranje, selekcija itd. Če se bo 
to razvilo, bi vpeljali tudi pri nas.      
Največja pridobitev je predvsem časovna in stroškovna. Večja je preglednost, dostopnost do 
arhiva, zmanjšanje papirja, ne potrebujemo več toliko prostora. Pogrešam pa kadrovski 
modul, ker se vodi celotna evidenca. Sedaj je več excelovih tabel in je potem težava pri 
ažuriranju, se lahko zgodi, da kaj pozabiš, se zmotiš. Želeli bi si informatizirati razvojne 
pogovore. Dolgoročno je plan, da gre celotna kadrovska na sistem skupine.   
Sigurno je bolje, če je KIS, ne izgubljajo se podatki, lahko jih vidi še kdo drug, na primer 
vodja, torej dostopnost podatkov, nimaš dodatnega papirja, ipd. Želela bi si zaposlitveno 
aplikacijo, kjer bi se kandidati prijavili in bi avtomatsko dobili odgovor. Moram se še 
poglobiti v možnosti, ki jih ponujajo zaposlitveni portali npr., da označiš in povabiš kandidate 
na razgovor, da na klik označiš vse prijavljene kandidate razen izbranega ter jim naenkrat 
sporočiš, da niso bili izbrani. Želela bi si tudi neko on-boarding aplikacijo. Zaenkrat ni potreb 
po tem, ker nimamo veliko zaposlovanja, čeprav opažam, da se povečuje. Sem pristaš e-
izobraževanja, ker nisi vezan na kraj in čas, to bi še uvedla. Vendar pa je tu tudi past, koliko 
so zaposleni potem tudi »notri«, ko se prijavijo.    
Prihranek časa, absolutno. Hitreje in učinkovitejše lahko kontaktiraš kandidate, jih vabiš na 
razgovor, tudi hitreje in učinkovitejše lahko najdeš prave kandidate za delovno mesto. Vse je 
hitreje, vse je na klik. Prej je trajalo veliko dlje. Z našim orodjem imamo tudi možnost 
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sinhronizacijo z npr. portali, z enim klikom lahko izvozim na zunanje portale. Je učinkovitejši 
in prihrani čas. Z uvedbo novih tehnologij lahko podatke črpam hitreje in jih imam možnost 
prikazati uporabniku bolj prijazno. Želim pa si neko bolj razvojno orodje, ki bo spremljalo 
posameznika od začetka, omogočalo pripravo razvojnega plana, načrt nasledstev, spremljanje 
rezultatov razvojnih pogovorov, spremljanje talentov, napredovanja in do zaključka, do 
izhodnega intervjuja. Plan je, da bi dobili to orodje od naše skupine, nekateri v skupini ga že 
uporabljajo. Mi smo šele v fazi digitalne transformacije.  
Prednost je v tem, da so vsi podatki že nekje, da jih potem samo prenašaš v različne sisteme, 
manj ročnega dela in časovni prihranek. Da potem ta čas porabimo za razvojni del in za jedro 
poslovanja. Če je bilo včasih v razvojne pogovore vključenih manj ljudi, jih je sedaj 
vključenih več, ker se z digitalizacijo zahteva manj administracije in nam je to omogočeno. V 
planu imamo tudi uvedbo e-izobraževanj. 
Zmanjšale so se napake, ki se drugače pojavljajo v Excel tabelah. Podatki so enotni, več časa 
je za druge, razvojne aktivnosti. Dokler je bilo vse v excelu in worldu, skoraj ne znam 
povedati, koliko časa se je porabilo za kadrovske razpise – tiskanje, pregled, zbiranje, 
zapisovanje, povzetki itd. Ta naša aplikacija vse zbere in lahko narediš prvo sito. 
Gromozanski prihranek časa, si ne moremo predstavljati, koliko ljudi bi morali imeti v 
današnjem času zaposlenih, da bi obdelali tako veliko podatkov o kandidatih. Sedaj so lažje 
obdelave podatkov. E-učenje poskušamo vpeljati že 5 let. Se mi zdi, da je za varstvo pri delu 
že kar nekaj takih vsebin, tu vidim potencial, da bi lahko vpeljali. Znotraj certifikata družini 
prijazno podjetje imamo izobraževanje za vodje, tudi tu bi lahko začeli z uvajanjem e-
izobraževanja, saj je lahka vsebina in bi bil dober odziv, bolj kot kaj zakompliciranega. Tudi 
za jezike obstaja že veliko e-vsebin. Moraš pa biti zelo samodiscipliniran, da se usedeš in 
»priklopiš«. Vpeljava novih tehnologij je seveda odvisna od naše organizacije in stopnje, na 
kateri je, ne moremo prehitevat. Bolj kot vpeljavo novih zadev vidim, da bi morali delati na 
usposabljanju zaposlenih za uporabo teh tehnologij, ki jih že imamo. Še posebej pri starejših 
obstaja strah, da če bo avtomatsko generirano, da jih ne bomo več rabili. Usposabljanje tudi v 
smislu, kaj vse lahko s tehnologijo, ki jo že imamo, storimo, katera poročila še lahko dobimo, 
kaj nam lahko še dodatno olajša.  
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Digitalizacija zmanjša napake, zmanjša čas, ki ga porabimo za same evidence in poročila, zdi 
se mi pomembno, da omogoča preglednost in transparentnost, da imajo tudi ostali sodelavci 
dostop do podatkov, ki jih zbiramo, dostop do ocen, da imajo vodje že pregled, da si zaposleni 
lahko sami stiskajo potrdila o plačah, da ima vodstvo zelo dober pregled nad kadrovskimi KPI 
– koliko se ljudje izobražujejo, na katerih področjih se bolj, kje imamo manke. V planu 
imamo uvedbo celovitega sistema e-MČV, kjer si želimo tudi del z mehkimi zadevami. Prvo 
planiramo uvedbo zaradi evidenc, kjer se bo porabilo manj časa, manj bo napak, ko bodo pa 
še mehke stvari notri pa vidim še dobro podporo vodstvu in poslovanju, dobro podporo 
odločanju, kako naprej strateško s kadri. Tudi za e-učenje smo sedaj definirali potrebe in 
iščemo primernega ponudnika.                   
Sledljivost podatkov je lažja, vse imaš na enem mestu, še posebno, če gledaš razvojno. Če 
gledam v prejšnjih službah, kadarkoli smo te nove tehnologije vpeljevali, je morala biti to 
podpora in ne »cokla«. Je pa to res samo podpora, še vedno je pomemben človeški stik, 
človeka je še vedno potrebno gledati celovito, kaj si želi, kaj ga motivira. Tehnologija je za 
lažje spremljanje skozi čas. Imam občutek, da je mejnik številka 100 zaposlenih, kjer res pride 
do izraza ta učinkovitost digitalizacije, kjer je s tehnologijo vse lažje obvladljivo, spremljanje 
obstoječih, evidenca o bivših zaposlenih, ali o posameznikih ali o poziciji, ki so jo 
posamezniki zasedali. Kar se tiče vpeljave novih tehnologij, trenutno pri tej številki 
zaposlenih ni potreb, tudi za ta razvojni del, ki ga vpeljujemo, v tem trenutku ne. Mogoče bo 
to bolj aktualno čez kakšno leto, ko nas bo več.       
Boljše se spremlja uspešnost delavcev, pozornost se usmeri v bolj uspešne, se jih nagradi, se 
jim ponudi napredovanje, vemo, kdo so dobri delavci in se lahko trudimo, da ostanejo, lažje 
se vpelje upravljanje s talenti. Preglednost vseh zaposlenih po bazah je večja. Družbeni mediji 
pa sigurno pomagajo pri kadrovanju, ravno sedaj imamo primer, ko bomo zaposlili kandidata, 
ki je bil izključno LinkedIn kontakt. V drugi izpostavi oziroma v njeni okolici ni veliko ljudi 
in smo naredili Facebook kampanjo z zunanjimi izvajalci, kjer smo določili starost, radij, ipd. 
Odziv je bil res velik, veliko mladih se je odzvalo. Želimo pa vpeljati program, kjer bomo 
spremljali letne razgovore in sistem, kjer se spremljanje talentov in izobraževanj beleži, sedaj 
se vodijo v Excelu.         
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Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost? Kakšna orodja uporabljate za iskanje in selekcijo kadrov? Ali se 
poslužujete spletnih zaposlitvenih portalov? Ali uporabljate tudi družbena omrežja? Ali 
mogoče uporabljate lastno aplikacijo za selekcijo kadrov? Če da, kako izgleda? 
NE: 7x, DA 3x  
Svoje aplikacije nimamo. Uporabljamo zaposlitvene portale, družbena omrežja, kot so 
LinkedIn in Facebook. Splet uporabljamo tudi za promoviranje naše kulture. Še posebej za 
profil, ki ga največ iščemo, smo posneli videovsebine, s katerim se pojavljamo na spletu in na 
vseh medijih, kjer je to možno, preko YouTube. S temi videovsebinami smo naredili nek 
preboj, da ljudje dobijo občutek, kdo smo, kakšna je naša kultura. Na naši spletni strani 
imamo tudi zaposlitveno spletno stran, kjer imamo zaposlitvene vsebine in podatke, kje lahko 
dobijo več informacije. Prošnje nato pošljejo zainteresirani na mail. Zaposlitvene oglase pa 
objavljamo tudi na intranetu. 
Uporabljamo zaposlitvene portale, družbenih omrežij načeloma ne, včasih preko njih 
preverimo kandidata. LinkedIn uporabljam mogoče bolj za indirektno kadrovanje – za 
spremljanje dogajanja trga, trende, kam se premika. Na spletni strani smo sicer imeli 
zaposlitveno stran, ampak smo jo začasno umaknili, ker nam jo veriga dodatno zaračunava in 
zaenkrat ni take potrebe po tem, saj ne iščemo mednarodnega kadra. Tudi svoje aplikacije 
nimamo, ampak imamo možnost objave preko verige, doseg objave se s tem zelo poveča, 
vendar pa je to aktualno bolj v okoljih, kjer je večja mobilnost in kjer se išče internacionalen 
kader. V našem okolju je to težje.    
Prej smo veliko zaposlovali na podlagi tega, kdo koga pozna, od 2010 smo sodelovati z 
agencijo, letos pa smo začeli uporabljati še zaposlitveni portal. Svoje aplikacije nimamo. Če 
se dogovorimo, agencija uporabi tudi psihometrično testiranje in je reševanje spletno, vendar 
nam na koncu izbor dajo v papirnati obliki. Družbenih omrežij ne uporabljamo. 
Uporabljamo manjši zaposlitveni portal, svoje aplikacije nimamo. Na spletni strani sicer 
nimamo odprte zaposlitvene strani, ker zaenkrat ne potrebujemo, imamo pa v mislih. Ideja je, 
da bi se pojavljale odprte pozicije v naših novicah, da bi dosegli naše stranke. Proaktivno 
pogledam na LinkedIn, Facebook, če so kakšni kandidati zanimivi, jih preverimo tudi na 
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spletu. Izkušnje glede vpogleda v bazo kandidatov pa so take, da zaenkrat je dovolj prijav, če 
ne bi našla, bi se poslužila tudi te metode rekrutiranja.   
Uporabljamo orodje skupine, z njim lahko izvozimo oglas na zaposlitvene portale in jih  
povežemo. Uporabljamo tudi Facebook in LinkedIn, družbena omrežja so vedno bolj 
pomembna pri iskanju kadrov.  
Glede iskanja in selekcije kadrov imamo iniciativo, da bi vpeljali lastno aplikacijo. Trenutno 
pa se poslužujemo zaposlitvenih portalov, prošnje prihajajo na mail, te zapisujemo v Excel. 
Sem bila pa v podjetju, kjer smo imeli spletni sistem in je bilo super, ker je bil potek 
digitaliziran. Menedžer je sprožil potrebo po zaposlitvi, MČV je bil samo podpora, kandidati 
so se prijavljali v aplikacijo, prošnje so prihajale v sistem, podatke smo lahko izvozili. 
Menedžer je imel dostop do teh prošenj, tam smo videli tudi status: prijava, prvi krog, drugi 
krog, kandidat ni v redu, ipd. Narediš par kljukic in je. Torej, tukaj uporabljamo zaposlitvene 
portale, karierne centre, v zadnjem času pa se veliko poslužujemo Facebook-a in LinkedIn-a. 
Na LinkedIn-u imamo zakupljene tudi »job slots«, tam lahko objavljamo. Vse pozicije niso za 
vsa omrežja. Facebook je dober za proizvodnjo, za upravo bolj LinkedIn, moramo biti 
pametni, kje je kader in kje jih nagovorimo.     
Imamo lastno aplikacijo preko katere objavljamo na naši spletni strani. Kandidati se 
prijavljajo, so polja, ki jih morajo kandidati obvezno izpolniti in vprašanja, ki niso obvezna, 
naložijo tudi priloge. Po obveznih poljih se lahko naredi prvo sito. Prednost te aplikacije je, da 
prijave vidi tudi vodja. Prej je bilo potrebno vse prijave zbrati, narediti je bilo potrebno svojo 
tabelo, vse prijave natisniti na papir in dati vodju, da je pregledal. Sedaj imajo vsi člani 
komisije vpogled prijav in ni več potrebno tiskanje. Vodje vidijo za svoj razpis vse vloge. To 
je velika prednost, to je ta dodana vrednost. Objavljamo tudi na zaposlitvenih portalih, te 
uporabljamo šele mogoče dobrih pet let, prej smo v časopisu Delo, objavljamo tudi na zavodu 
(ZRSZ). Po novem pa objavljamo link oglasa tudi na LinkedIn. V planu imamo večjo uporabo 
LinkedIn-a, tudi za targetirane objave. Včasih objavljamo v tujih medijih, včasih se 
poslužujemo tudi zunanje agencije.  
Svoje aplikacije nimamo. V Sloveniji večinoma uporabljamo zaposlitveni portal. LinkedIn 
uporabljamo bolj za iskanje, bolj to kot za obvladovanje samega procesa. Še nimamo tako 
dobro podprtega procesa, da bi avtomatsko obravnavali prošnje. Prošnje še vedno pridejo na 
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mail in jih je treba obdelati. Za tuje trge naši zaposlitveni portali ne pridejo v poštev, zato več 
uporabljamo LinkedIn, kjer lahko označiš državo. Uporabljamo tudi družabna omrežja za 
iskanje kadrov v Nemčiji – Xing. Kadar nimamo učinka, se obrnemo na osebo iz države, kjer 
iščemo in objavimo še tam, da smo lokalni. Zelo močan kanal za rekrutiranje so še vedno 
lovci na kadre, saj ne moremo bit specialisti za toliko različnih kadrov. Imamo zaposlitveno 
stran na spletni strani, vendar prošnje prihajajo na mail, smo pa v navezi s proizvajalci, ki so 
razvili aplikacijo za zbiranje in obdelavo prošenj.            
Ker smo v razvoju in interesantni za kader, ki ga zaposlujemo, smo se za rekrutiranje 
posluževali bolj metode od ust do ust, nekaj tudi s pomočjo specializirane agencije, hekatlona, 
mogoče koga spoznamo na konferenci in ga povabimo. Na naši spletni strani imamo tudi 
zaposlitveno stran, ki se kar obrestuje, svoje aplikacije pa nimamo. Zaposlitveni portal se ni 
obnesel, vsaj trenutno ne, ker iščemo specifičen kader. Uporabljamo tudi družbena omrežja, 
LinkedIn, ampak ne za objave, marveč za iskanje, pregled. Ljudje nas tudi sami veliko 
kontaktirajo. Boljši je odziv na grajenje znamke kot preko zaposlitvenih portalov.       
Imamo svojo aplikacijo, na naši spletni strani imamo zaposlitveno spletno stran, kjer 
objavljamo oglase, možnosti prakse, študentskega dela, štipendiranja. Tam je aktivni 
vprašalnik, so vnosna polja, lahko se doda priponka in vloga prileti v kadrovsko na skupni 
mail. Ni pa narejena tako, da bi lahko naredili predselekcijo, je samo baza. V prejšnji službi 
smo imeli tako aplikacijo, da so vse prošnje priletele v en portal, kjer so bili tudi psihološki 
testi. Lahko smo filtrirali po osnovnih zadevah. Tukaj tega še ni. Uporabljamo običajne 
spletne zaposlitvene portale, uporabljamo pa tudi Zaposlitev, ki je vezava na skupino iskalcev 
zaposlitve, sklop »iščeš delo, nudiš delo«, kjer se med sabo obveščajo. Na družbenih medijih 
(LinkedIn, Facebook) poskušamo objaviti čim več zaposlitev, objavljamo pa tudi, kdo smo, 
da nas potencialni kandidati spoznajo. Oglase zelo targetiramo, uporabljamo bazo kandidatov. 
Iščemo kandidate tam, kjer se nahajajo in jih poskušamo prepričati, da bi se nam pridružili. 
Bolj proaktiven način iskanja.  
V primerjavi pred uporabo spleta za iskanje, kakšne so sedaj vaše izkušnje? Kaj pa 
primerjava pred uporabo informatizacije selekcije kadrov in po vpeljavi? Lahko opišete 
oba procesa pred in sedaj? Ali se je dvignila tudi učinkovitost iskanja in selekcije kadrov 
po uporabi spleta in informatizaciji? 
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Mi se zelo trudimo, da v digitalni dobi ohranjamo človeškost. Tudi pri selekciji imamo 
skupinske razgovore in se trudimo ustvarjati sproščeno vzdušje, kdo mi smo. Kljub 
digitalizaciji se mi zdi, da je zelo pomembno, da se ohranja ta osebna nota, osebni odnos. 
Sodelujemo z zaposlitvenim portalom. Sedaj je sigurno večji nabor kandidatov, se mi pa zdi, 
da je bila pred to množično uporabo spleta kvaliteta kandidatov boljša. Ne vem, če nam je 
splet olajšal delo, ker je gostota kandidatov večja. Tudi ne vem, ali bo tak način iskanja 
kadrov ostal, vedno več je oglaševanja na družbenih omrežjih, sploh LinkedIn, kjer direktno 
targetiraš, čeprav si zaenkrat še ne moremo predstavljati, da ne bi uporabljali zaposlitvenih 
portalov. Še posebej za prodajno osebje. Je pa težko dobiti dobre kandidate, ker je veliko 
prijav in je zamudno, vzame veliko časa. Tudi imam občutek, da potem pri zaposlenih ni 
obstanka, te potegne, pride kakšna kriza in hitro vidiš druge priložnosti. Digitalizacija in splet 
sta odprla možnosti, malo bega zaposlene, ali je to to, kaj pa ta priložnost, kaj pa ta, ker 
imamo stalno ta dostop do možnosti. Kandidati še vedno največ sprašujejo preko maila ali pa 
pokličejo. Zelo malo sprašujejo preko na primer Facebooka. Učinkovitost, kar se tiče spleta 
bolj ne, mogoče, ko bomo začeli uporabljati LinkedIn, kjer bo bolj usmerjeno.             
Nisem niti delala v takem okolju, kjer se ne bi uporabljal splet. Na primer nekje 10 let nazaj, 
se je objavljajo zraven še v časopisih in, kadar smo iskali lokalno, smo vedno objavljali v 
lokalnih časopisih. Še posebej, kadar se je iskalo za manj zahtevna mesta. Tiste, ki mogoče 
niti niso iskali zaposlitve, smo šli na priporočila, smo jih poskušali tako zajeti. Glede na to, 
katere kandidate iščeš, jih moraš tako targetirati. Če objavljaš oglas v časopisih, dobiš 
kandidate, ki berejo časopis, dobiš kandidate, ki mogoče niso računalniško pismeni, ne smeš 
potem od njih tega pričakovati. Tako da moraš dobro vedeti, kaj boš z določeno objavo dobil. 
Velika večina je že računalniško pismena, ampak, če targetiraš tako publiko, bi sama mogoče 
še vedno dala objavo v lokalne časopise. Cela zadeva se je pospešila, kar se tega tiče, se je 
učinkovitost povečala. Ampak z drugih vidikov, se mi pa zdi da ne. Kadrovanje je tako 
specifična stvar, tako osebna in tako različna od firme do firme, neka oseba za eno podjetje ni 
optimalna pa za drugo je, in to optimalnost veliko loviš po občutku in tu ti digitalizacija ne 
pomaga. Prednosti so mogoče večje za kandidata, ker lahko preveri firmo, letno poročilo, na 
LinkedIn lahko vidi, kdo tam dela, kdo je delal v preteklosti, lahko uporabi neformalne 
informacije. Na splošno se je povečala transparentnost.       
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Prej smo zaposlovali bolj od ust do ust, oglaševali smo interno in na ZRSZ. Tudi, če bi sedaj 
tako rekrutirali, bi rekli, naj se prijavijo preko portala, da je potem lažje administrirati te 
prošnje, vabila na razgovore, odgovori o neizboru ipd. Če iščemo bolj strokoven kader, je 
kljub spletu bolj malo odziva, se mi zdi, da je bilo včasih teh prijav več, vendar je to sedaj 
posledica razmer na trgu dela. Glede kvalitete kandidatov se mi zdi, da ni neke razlike, 
mogoče je sedaj lažje, ker večina kandidatov uporablja na primer obliko življenjepisov 
Europass, včasih je bilo pa bolj prosto po Prešernu. Sedaj hitreje razberem, ker je bolj 
strukturirano. Se mi zdi, da se je na splošno učinkovitost dvignila, zaradi orodij, ki jih nove 
tehnologije omogočajo.      
Tukaj niti nima take veze splet ali ne, bolj je odvisno od kadrovika, kako zna prebrati vloge. 
Težko rečem, ker sem vedno uporabljala splet.   
V teh letih se je iskanje in selekcija zelo spremenila, od objav v časopisih, potem smo čakali 
štiri dni, da je prišla prva prošnja, sedaj je to veliko hitreje. Tudi večji nabor je, vse je hitrejše. 
Glede kvalitete prijav težko rečem, ali je odvisno od spleta. Gre za to, kakšno objavo damo. 
Če damo na primer oglas za administratorja, se bo v njem prepoznalo veliko ljudi in se jih bo 
veliko prijavilo, čeprav si želimo bolj specifično osebo s specifičnimi lastnostmi. Lahko, da je 
tudi eden izmed faktorjev ta, da se ljudje lažje prijavijo, vendar se mi zdi, da je večji faktor 
način, kako bomo objavili oglas, kako se bomo lotili izbora in selekcije. Lahko bi rekla, da 
sedaj prej pridem do pravega kandidata, da prej prečešem vse prošnje, imam večji vpogled v 
več kandidatov, da pa je danes enostavno rekrutirat pa ni res. Danes je to velik izziv. Tukaj je 
digitalizacija nujna, ampak rezultat je bolj odvisen od ponudbe in povpraševanja    
Včasih, ko sem začela s kariero, smo objavljali v časopisu Delo in v Sobotnem delu. Kmalu se 
je začelo uporabljati zaposlitvene portale. Generalno gledano se je učinkovitost najbrž 
dvignila. Bolj se mi zdi, da je razlika zaradi situacije na trgu in ne zaradi novih tehnologij. 
Soočamo se s tem, da so vsi talenti pobrani, moramo iti ven in jih pritegniti. Mogoče bomo 
morali iti v smeri, da bi notranje usposobili za lov na talente in ne, da uporabljamo agencije. 
Na primer, ko bomo imeli malo več časa, se bo nekdo od naših specializiral za LinkedIn, ker 
imamo določene zelo specifične poklice. Včasih si razočaran, kar dobiš od agencije, ampak je 
jasno, oni tako vidijo, ti pa drugače, ker dihaš s podjetjem, čutiš vrednote in veš. Mogoče nas 
bo situacija na trgu prisilila, da bomo šli nazaj na rekrutiranje mimo teh kanalov, vseeno pa ti 
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na primer LinkedIn pomaga. Pa seveda mreženje, če sodeluješ z dobavitelji in veš, da je tam 
kdo, ali pa odnos, da zaposleni koga pozna. Mogoče preko digitalizacije spet na ta odnos, od 
ust do ust.      
Objavljali smo v časopisu in na zavodu, potem so prihajale prijave, potrebno jih je bilo 
popisati, vse prebrati, sedaj ti aplikacija omogoča že izločiti tiste, ki ne ustrezajo formalnim 
pogojem in prebereš samo tiste, ki ustrezajo. Ker so v aplikaciji, jih ni treba popisovati. Vodja 
ne potrebuje povzetkov, ima svoj vpogled. Zelo pa se je spremenil tudi sam trg. Učinkovitost 
procesa se je po vpeljavi digitalizacije močno dvignila. Menim pa, da splet in informatizacija 
ne vplivata na samo kvaliteto kandidatov. Pri nas je taka organizacija, da ne moremo 
zaposlovati kar tako, tako da tudi ne dobivamo prošenj kar tako, saj se pri nas lahko prijavijo 
samo konkretno na konkreten razpis. 
Prej smo objavljali v Sobotnem Delu in v Delu ob torkih. Večinoma smo prošnje dobivali po 
pošti in po pošti tudi odgovarjali. Sedaj je lažje, je pa sedaj tudi več informacij za obdelati, 
vse teče hitreje, hitreje se zaposluje. Tudi ljudje se bolj enostavno prijavijo in se prijavijo tudi 
tisti, ki so čisto irelevantni. Včasih se je kandidat moral potruditi in spisati, sedaj pa samo 
klikne in je prošnja že pri nas. Imam občutek, da so včasih bolj razmislili in je bilo manj teh 
prošenj, kjer se vidi, da se človek ni nič potrudil, ampak res samo naredil klik. Bi pa rekla, da 
so sedaj druge generacije, je tudi zato drugače. Nobenemu ni več čudno, če predlagam Skype 
intervju, ne glede na to, ali je v Sloveniji ali kje drugje. Če bi to predlagali recimo l. 2006, 
sploh ne vem, če bi vedeli, kaj to je. Na splošno je sprejemanje tehnologije danes drugačno. 
Sama družba se je spremenila, prihajajo kandidati, ki so te digitalne obravnave vajeni. 
Učinkovitost težko ocenimo, saj se je trg spremenil, brezposelnosti je manj, ponudbe na trgu 
je manj kot včasih. Sedaj lahko hitreje procesiram, če imam nabor ljudi, jih lahko danes 
hitreje obdelam, sem s tega vidika hitrejša in učinkovitejša. Težava je, da nimam istega 
nabora ljudi, danes dam razpis ven in ni enega primernega. Se ne spomnim, da bi bilo 10 let 
nazaj tako oziroma še prej.     
Samo iskanje in principi iskanja mogoče niti ne. No, moraš biti sedaj še na socialnih omrežjih. 
Bolj se mi zdi, da je razlika v kandidatih, so druge generacije. Ti milenijci so malo drugačni, 
drugače jih je treba nagovoriti, ker so tudi sami odraščali v drugem svetu, sami so zrasli že s 
tehnologijo. Vidim na razgovorih, ni več te strogosti, vikanja, sedaj se na razgovorih tikamo, 
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da je bolj sproščeno, da se dobro počutijo. To se je spremenilo. Mogoče tudi za to, ker je 
drugo področje dela, drugačen kader. Se mi zdi, da ni več teh oglasov v časopisih, včasih je 
bilo kar malo prestižno imeti oglas v Delu, sedaj tega ni več. Sedaj nobena prošnja ne pride 
več v papirnati obliki. Pohitrilo se je, imamo večji domet, ni pa nujno, da so bolj kvalitetni 
kandidati.       
Hitrejši smo, bolj ažurni, vse se odvija hitreje: hitrejša komunikacija, postopki gredo hitreje, 
lahko od doma, lahko na telefonu pogledaš, ni treba skozi vso papirologijo. Vse poteka 
hitreje, da ujameš kader še v pravem trenutku. Občutek imam, da je sedaj več prijav, ki jih je 
treba pregledati in, da jih je manj ustreznih. Dostikrat kandidati kar pošljejo prijavo, samo 
kliknejo »pošlji«, niso tako ustrezne prijave, se ne potrudijo več. Če znaš prave ven potegniti, 
si uspešen, če greš gledat vse, je težje, ker jih je več. Opazila sem tudi, da kandidati več 
lažejo, imajo lepe profile, lepo se prodajajo, realnost pa ni vedno taka.    
Kako digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RLP) prispeva k učinkovitosti sistema 
razvoja kadrov? Ali uporabljate RLP in na kakšen način ga izvajate? Če ste RLP 
informatizirali, kakšen je bil odziv vodij, zaposlenih in kadrovske službe na 
informatizacijo? Ali s pomočjo RLP sledite tudi razvoju kadrov? Kako?  
Razvojne pogovore (RP) imamo kvartalno, imamo lastno aplikacijo, ki je v celoti 
informacijsko podprta. Vsi zapisi so podlaga za delovno uspešnost. Notri so cilji, določi se 
uspešnost, kjer avtomatsko padejo ven izračuni za delovno uspešnost. Izvajamo tudi metodo 
360, aplikacija, ki je podprta v našem  KIS. Prav tako so povezani RP in OP (ocenjevalni 
pogovori), ki so povezani z našim KIS. Pri razvojnih pogovorih je namen, da pove zaposleni 
tudi šibkosti, pri ocenjevalnih pa se mora pohvaliti. Da bi se izognili tej »dvojnosti vlog«, smo 
določili, da je najprej RP, ob koncu obdobja pa je OP. Pri RP imata vpogled vodja in 
zaposleni, obadva morata potrditi, tako da vemo, da so cilji usklajeni. Tu so tudi kompetence, 
katerim mora zaposleni slediti in tudi zapišeta, katera izobraževanja so potrebna za 
nadgradnjo oz. za razvoj teh kompetenc. Lahko je to s pomočjo mentorja, senčenja na 
delovnem mestu, mogoče tudi formalno izobraževanje. S tem sledimo tudi razvoju 
posameznika. Zaključi se z OP, dostikrat pa potem sledi RP, da se določijo cilji za naslednji 
kvartal. Za delovno uspešnost imamo zelo jasno določene kriterije in cilje, ki so tudi 
ponderirani, zaposlene ocenjujemo z možnostjo: dosežen, presežen, nedosežen cilj. Določi se 
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na primer plan, ali rok do kdaj mora biti nekaj pripravljeno, se točno ve, ali je dosežen in tu 
vodja ne more špekulirati. Se trudimo, da so merila res dobro postavljena, da je transparentno 
in vsak ve, kaj se od njega pričakuje ter, da če bo zasledoval ta merila, bo njegov cilj dosežen. 
Sistem glede na oceno in merila že sam izračuna individualno delovno uspešnost. Spremlja se 
redno delo in nagradi se »nekaj več«, dodana vrednost. Merjenje zavzetosti pa merimo z 
zunanjimi izvajalci, zaradi zagotavljanja anonimnosti. Je tudi digitalizirano, vprašalniki so 
spletni. Poročila dobimo po mailu za vsako organizacijsko enoto, v aplikaciji za RP imamo 
sklop organizacijska kultura, kjer je dolžnost vsakega direktorja, da razloži rezultate 
zavzetosti in se z vsakim zaposlenim pogovori. Se trudimo, da so vse stvari, ki jih delamo, 
smiselne in povezane. Na primer, metoda 360 ima učinek spremljanja uspešnosti in 
nagrajevanja vodij. RP: da so cilji jasno določeni od direktorjev, sektorjev služb, do vseh 
zaposlenih. Ocene se kvartalno avtomatsko zabeležijo v sistem. Že v začetku planiranja 
vpeljave RP smo vključili predstavnike zaposlenih, sindikat, svet delavcev, tako da je bilo 
transparentno in seveda tudi zelo velika podpora vodstva, da gremo v ta sistem (RP in OP). 
Ko smo imeli sistem dodelan, ko so vsi potrdili, smo ga predstavili vsem poslovnim enotam 
in, če je bila dilema, smo lahko vse na mestu in takoj rešili. Ta projekt ima dodano vrednost, 
močno se je poznal vložek zelo usmerjene komunikacije, kdaj, komu, kaj. S tem se je zelo 
zmanjšal strah zaposlenih, saj smo med drugim poskušali z vpeljavo tega sistema korigirati 
tudi plačna nesorazmerja. Ker so bili vpleteni vsi deležniki, je bila vpeljava sistema uspešna, 
tako da je bil dober odziv vseh, zaposlenih, vodij in kadrovske. 
Razvojni pogovori so se včasih že izvajali, sicer nesistematično in po potrebi. Sedaj uvajamo 
razvojne pogovore in letne pogovore. Se pa uporabljajo vprašalniki v papirnati obliki, 
zaenkrat samo razvojni, samo za pripravo. Kot rečeno, se vpeljuje, bo pa za oboje, 
ocenjevanje in razvoj, poudarek bo na razvoju. Začeli bomo z vodilnim kadrom, potem bodo 
oni naprej s svojimi ekipami. 
Imamo razvojne pogovore, ki se imenujejo osebni poslovni načrti in jih izvajamo dvakrat 
letno. Včasih so bili RP kvartalni, ampak smo jih potem zmanjšali. Določijo se cilji po 
področjih, ki so ponderirani. Imamo prvo in drugo ocenjevalno obdobje in na kocu obdobja se 
ti cilji ocenijo. Ocena se zapiše in je to podlaga za nagrajevanje. Je v Excel obliki, v obliki 
obrazca s formulami, ki nato izračuna to oceno. Vodja izpolni, oba podpišeta. Nato se obrazec 
skenira in naloži na osebni portal, osebno spletno stran. Na podlagi načrtov in ciljev, se 
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določijo usposabljanja, tudi usposabljanja, ki se jih potrebuje za delo, na primer za upravljanje 
z določenim strojem. Z RP sledimo tudi razvoju kadrov, saj na podlagi vsega omenjenega, 
sledi tudi morebitno napredovanje. Orodje RP je bilo zelo pozitivno sprejeto, že samo zaradi 
tega, ker sta si vodja in zaposleni vzela čas, se usedla skupaj, se pogovorila o ciljih, 
prioritetah, se pogovorila. Jim je super, da je na portalu, da lahko vedno dostopajo do tega. 
Vodje se sicer malo pritožujejo, ker se jim formule podirajo. S tega stališča, bi bilo mogoče 
bolje, če bi bilo v aplikaciji, da se samo v standardiziran obrazec vnaša. Mogoče bo to na 
nivoju skupine, zato zaenkrat ne delamo na tem. Tudi zaposleni so dobro sprejeli, ker lahko 
kadarkoli pogledajo, kaj so njihovi plani, naloge ipd.  
Sedaj ni sistematično, vendar tu nisem dolgo časa. Prej je sicer bilo sistematično, vendar se je 
izkazalo za brezpredmetno, ker so se spreminjali cilji, trg, zahteve matičnega podjetja, 
poskušali so različne strategije poslovanja. Določene KPI sicer imamo, vendar je to del ciljev 
poslovanja in ne toliko osebnih ciljev. Sem pa pristaš tega, da kadrovik sodeluje z vodji ter, da 
če se želi zaposleni pogovoriti o karieri, da se vedno lahko. Želja je delati več na razvoju 
kompetenc, jezikih, povečanje računalniške pismenosti, za prodajo, odnosi s strankami, 
komunikacija. Ambicije so. Sedaj smo imeli na primer test angleščine preko spleta, da smo 
videli, na kakšnem nivoju so zaposleni, potem je gospa iz izobraževalne ustanove prišla in 
smo imeli še ustno, da se je preverilo, ali se rezultati pravi. Temu bomo prilagodili tečaj. 
RP izvajamo in so bili formalizirani letni, ob koncu leta smo pokomentirali leto in se ocenili. 
Od letošnjega leta dalje bodo še polletni, da pregledamo in mogoče prilagodimo cilje trenutni 
realnosti. RP izvajamo z Excelovim dokumentom, je prilagojen. Kadrovska inicializira 
pogovor preko maila, kjer pošlje obrazec sodelavcu v izpolnitev, nato se pošlje direktnemu 
vodju, da doda svoje mnenje, dogovori se za pogovor, med pogovorom se vse vnese v 
dokument in se podpiše. Torej papir kroži, dokler ne pride v kadrovsko. Kadrovska nato 
spremlja, če se drži dogovorjenega. Kadrovska tudi zbere vse potrebe po izobraževanjih in se 
naredi plan, potem se naredi realizacija le-tega. Posebej se spremljajo ključni kadri, oni imajo 
individualni plan razvoja. Kot rečeno, si v prihodnosti od skupine obetam orodje, ki bo 
spremljalo ves razvoj.       
Tukaj je RP digitaliziran. Je zelo olajšano, saj narediš par klikov, narediš poročilo. Enostavno 
izvoziš postavljene cilje, določena usposabljanja. Definitivno pomaga analizirati in narediti 
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plan izobraževanj za naslednje leto. To je samo osnova za zbiranje podatkov. Z rednim letnim 
pogovorom sledimo tudi razvoju. Določijo se tudi nasledniki, določijo se KPI, pripravlja se 
plan usposabljanja na tej osnovi. Določi se reorganizacija in napredovanja. Avtomatsko se 
generira poročilo za vodstvo, za vsakega posameznika uspešnost, stopnja zadržanosti, kakšno 
karierno pot si želi in, če je mobilen. To se da v tabelo, mogoče se bo kdo upokojil, na podlagi 
dolgoročnega planiranja lahko zapolnimo te potencialne manke oziroma se na to začnemo 
pripravljati. Tudi, če vidimo, da določena mesta niso več potrebna in so potrebna druga, to 
naredimo tudi v sklopu tega. Se je pa ta sistem uvedel že pred mojim prihodom, tako da ne 
vem, kakšen je bil odziv.   
Pri nas so letni in polletni pogovori. Realizacijo ciljev spremljamo polletno. Pri nas se vsak 
zaposleni sam oceni, določi izobraževanja, aplikacija ima tudi katalog izobraževanj, potem 
skupaj z vodjo ocenita in določita cilje, ki so v skladu s cilji organizacije ter potrdita (ali ne) 
izobraževanja. Na koncu leta se naredi samoocena kompetenc in doda želje glede kariere. 
Hkrati se lahko že določi cilje za naslednje leto. Pregled ciljev za polletno ocenjevanje je 
odvisno od tega, za kakšen časovni plan sta se z vodjem dogovorila. Tudi ob polletnem RP 
lahko spremenita cilje. Za tiste, ki dlje časa ne dosegajo ciljev, imamo že v okviru mesečne 
uspešnosti ukrepe za izboljšave. Pri informatiziranem RLP ne gre toliko za prihranek časa, 
tudi prej je bilo dobro, ko je bilo v papirnati obliki in kasneje v Excelu. Gre pa za 
transparentnost, tudi obdelava je s strani kadrovske službe sedaj veliko lažja. Sama vsebina pa 
ni blazno drugačna. Že v sedanji obliki RLP sledimo razvoju kadrov, ima pa aplikacija še 
možnost »razvoj kariere«, katerega uvajamo za ključne kadre. Počasi napredujemo, si 
moramo pa najprej pripraviti, kdo so ključni kadri, kaj želimo s tem doseči, ko bomo to 
razčistili in se tega lotili, vemo, kje imamo informacijsko podporo. Odziv vodij je bil različen, 
tisti, ki so informacijsko bolj pismeni so bili navdušeni, nekateri so rekli, da ni tako zelo 
drugače. Pri zaposlenih je bil odziv različen, nekateri so imeli težave s SAP-om, ker vsi ne 
uporabljajo SAP-a za svoje delo. SAP ni najbolj enostaven, čeprav smo se zelo potrudili, 
posneli smo tudi film z navodili, vendar vsi niso pogledali tega filma. Na začetku je bilo nekaj 
porodnih težav. Tako da smo morali narediti še papirnata navodila, ker nekateri niso tako zelo 
za tehnologijo. Kadrovska je bila pa seveda navdušena, saj smo bili pobudniki.          
Tukaj si želimo imeti večji pregled, imamo vprašalnik, ki je bil predstavljen vodjem, ampak 
nimamo sistematičnega spremljanja, razen tistih, ki me prosijo. Eni naredijo to po svoje. 
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Obrazec imamo na SharePointu in se iz tam izpiše. Vodja posreduje zaposlenemu vabilo, da 
se pripravi in link do vprašalnika. Zaposleni načeloma najprej izpolni sam in pošlje vodju, da 
se pripravi. Je v elektronski obliki, eni potem natisnejo in podpišejo, eni ne, eni si shranijo. 
Trenutno je to nemogoče spremljati, zaradi drugih zadev, si pa želimo nekega sistema, ki bi te 
podatke zbral in bi lahko iz tega kaj ven potegnili. S tem tudi spremljamo razvoj, kdor ga 
izvaja. Vprašalnik je narejen tako, da se koncentrira na posameznikove kompetence, vrednote 
oziroma skladnost njegovih vrednot z vrednotami podjetja, zapiše se tudi, kaj so razvojni cilji 
zaposlenega v prihodnje in kako ga bo firma pri tem podprla.                  
Samo podjetje je še v razvoju. V prejšnji službi, kjer je bilo večje podjetje z več zaposlenimi, 
smo delali RP in, če bi mogla prenesti eno stvar, bi bilo to to. Čeprav je RP tradicionalen, že 
dolgo obstaja to orodje, je dobro, ker si zaposleni in vodja vzameta čas, se usedeta skupaj, 
naravnata kompase proti ciljem. Želim to uvesti tu. Bolj ozaveščanje o kulturi, preko tega 
orodja lahko opolnomočiš zaposlene, da se pove pričakovanja, da zaposleni ne ugiba, kaj se 
od njega pričakuje, potem prioritete, glavne odgovornosti, kaj je vloga zaposlenega v 
podjetju. Da vodja pomaga zaposlenemu osmislit mesto pod soncem v podjetju.     
Si želimo, da bi bil RP informatiziran. Uporabljamo ga letnega na koncu leta. Vsi vodje ga 
naredijo, na upravnih tehnoloških funkcijah je daljši, narejen je iz merjenja vrednot podjetja, 
zastavljeni so cilji, ni zelo zahteven, notri so tudi predlogi za izobraževanja in razvoj, v 
proizvodnji pa so pogovori vodja-delavec. Konec marca se naredijo ukrepi – ali kdo 
napreduje, ali se komu dvigne plača, se naredi anekse, nove pogodbe ipd. Sledimo tudi 
razvoju kadrov. Na podlagi tega imamo narejen tudi plan izobraževanj, plan zaposlovanja. 
RLP so sistemski, niso pa informatizirani, vodimo jih še v papirju, plane pa v Excelu. Potem 
se podpišejo, skenirajo in dajo na SharePoint.   
Ali imate RLP informatiziran? 3x DA, 5x NE, 2x v Excelu  
Če nimate informatiziran RLP, ali o tem razmišljate in zakaj?  
Na začetku ne bo digitalizirano, saj ekipa ni tako velika, da bi bila potreba po tem. V 
nadaljevanju pa najbrž bo, že zaradi tega, da se prihrani čas. Ampak najprej moramo 
vzpostaviti in videti, ali bomo s tem sploh dosegli svoj namen. Namreč veliko primerov 
pogori, veliko je primerov slabih praks, malo je dobrih.   
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Ko se bo RP razširil še na druge zaposlene, ne samo na vodje, bi si želeli uporabiti spletno 
orodje »osebni razvojni sistem« matičnega podjetja, ki je digitaliziran, za vse in pa tudi orodje 
za metodo 360, ki ga uporabljajo.  
Za ključne kadre, da lahko naredimo plan. 
Želimo si informatizirati, da bi bil večji pregled nad tem, da bi bilo lažje dobiti podatke in jih 
obdelovati. Da se ne bi podirale formule.    
Si želimo, da bi ga informatizirali. Sedaj iščemo ponudnika, da bo tak sistem, ki se bo povezal 
z našim sistemom, delovnimi mesti, zahtevami, da bo to avtomatizirano in bo nato potegnil 
tudi analize ven o sami izvedbi, o izobraževanju, ki so se ga udeležili. Na koncu bi imel tudi 
anketo o zadovoljstvu.     
Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov zahteva digitalizacija 
in ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na 
področju menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
Predvsem opravljanje in vodenje sprememb, fleksibilnost, proaktivnost je nujno potrebna. 
Prehod iz miselnosti kontrole v zaupanje, da zaupaš svojim ljudem, da zmorejo, da hočejo. 
Strateško razmišljanje, vsekakor. Kreativnost, ustvarjalnost, pogum, da se kam tudi zaletiš, 
čeprav ne veš, kam te bo to prineslo. Da se zavedaš, ko nekaj vpeljuješ, da je to živ sitem, če 
ga v prvo ne bomo naredili optimalno, ga bomo popravili, nadgradili. Sodelovanje, 
povezovanje, da si odprt, da pustiš ljudi blizu. Števila zaposlenih v kadrovski nismo 
zmanjšali. Zaradi digitalizacije smo dobili priložnost se ukvarjati s zadevami, da smo se bolj 
približali ljudem, kot na primer razvoj blagovne znamke delodajalca, ali poskušamo RP 
narediti še boljši, se ukvarjati s ključnimi kadri. Tudi na drugih področjih poskušamo z 
uvedbo informatizacije iskati potenciale zaposlenih, če jih lahko razporedimo, da tam 
uporabijo svoj potencial. Tako da digitalizacija na zmanjševanje ni vplivala na nobenem 
področju. 
Sigurno računalniška pismenost. Še vedno pa je potrebno znati razbrat, kot prej, ali je 
kandidat primeren ali ne, v kadrovski je še vedno potrebno videti človeka v živo, papir in tudi 
digitalna predstavitev prenese skoraj vse, v živo pa vidiš, se pogovoriš in mogoče vidiš, da ne 
in tudi zakaj ne. Mora človek s svojimi besedami povedati. Digitalna orodja so res samo 
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orodja, da ti skrajšajo postopek, ampak v celoti pa ne morejo nadomestiti osebni stik. Zaradi 
digitalizacije nismo zmanjšali, še povečali smo število zaposlenih, saj se je kadrovska 
spremenila iz administrativne v bolj strateško in se je povečala količina nalog, kljub temu, da 
so se določena rutinska dela avtomatizirala.   
Mogoče kompetenca uporabe družbenih omrežij, ampak odvisno, ali podjetje to potrebuje, 
kakšen kader zaposluje, ali oni to uporabljajo. Potem sposobnost in znanje uporabe spletnih 
portalov (SharePoint). Veliko kompetenc smo rabili že prej, tako da je težko reči. Učenje 
novih tehnologij. Zmanjševali nismo, ker je že ves čas ena oseba. Se je pa povečevalo delo, 
saj smo v tem času zrasli iz približno trideset na skoraj sto zaposlenih. Digitalizacija je zelo 
olajšala delo, saj sama tega ne bi zmogla. Brez digitalizacije bi morali še zaposliti.    
Hitreje obrniti internet, hitreje najti informacije, se naučiti novih orodij, znanje selekcije 
informacij. Ta pravi kadrovik je tisti, ki zna uporabiti čustveno inteligenco v vseh procesih. 
Iznajdljivost. V kadrovski je pri nas še vedno samo ena oseba. Želja je, da bi se še ena 
zaposlila, da bi se lahko delalo več, še posebej na razvoju. 
Vešči moramo biti socialnih omrežij, razvijati moramo IT sposobnosti, IT odprto glavo, željo 
in motivacijo se učit IT orodij. Kompetenca za delo z ljudmi je osnova, nobeno orodje ne bo 
moglo tega nadomestiti, tega je premalo, stika z ljudmi. Sem močna zagovornica tega, da 
krepimo kompetence za delo z ljudmi. Če bomo dovolili, da IT solucija nadvlada nad 
človeškim stikom, zgubljamo bitko. Tukaj sem v kadrovski sicer samo jaz, ampak tudi na trgu 
nisem zasledila, da bi se zaradi digitalizacije zmanjševalo število zaposlenih. 
Mislim, da agilnost. Kljub vsej tej podpori, moramo sprejemati agilne odločitve, prave 
odločitve, pri teh novih kadrih, ki so bolj nestrpni, moraš biti hitrejši, da kot oseba slediš temu 
hitremu tempu in se na podlagi tega hitro odločaš. Sedaj nam je veliko stvari olajšanih, vseeno 
moramo potem iz tega nekaj narediti, speljati akcije, spet biti agilni. Da pokažeš spremembe, 
da ljudi razvijaš. Bolj mehke veščine. Sposobnost, da vidimo, kaj narediti s podatkom, da 
nimamo dvojnega dela. Pri nas se število ni zmanjšalo, se je pa zaradi digitalizacije iz 
administracije kadrovska razvila v partnerstvo, pravo podporo pri razvoju ljudi, pri mediaciji, 
kreiranju boljših odnosih, večje motiviranosti za delo, boljšem poslovanju. 
Vsak v kadrovski mora poznati nove tehnologije, prednosti novih tehnologij. Mora vedeti, kje 
mu lahko pomagajo, kje so. Če menedžer ne pozna prednosti teh novih tehnologij, jih ne bo 
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spodbujal, ne bo šel za tem. Iznajdljivost tudi. Se mi zdi, da še bolj kot prej komunikacijske 
kompetence, te bodo oziroma so že drugačne, kot so bile v preteklosti. Menedžer ČV mora 
znati navdušiti, mora biti tudi mediator. Pa inovativnost, včasih kadrovski menedžerji niso 
potrebovali biti inovativni, mogoče bolj v IT okolju. V drugih okoljih so bili večinoma 
administratorji in pravniki. Sedaj pa se bolj pričakuje inovativnost, tuji jeziki sedaj še bolj, kot 
prej. In pa socialne veščine bodo vse bolj potrebne za prehod in za novo dobo. Pa drugačnost, 
da jim ni tuja, da jo sprejemajo. In prilagodljivost. Mislim, da digitalizacija ne ogroža 
delovnih mest, ampak jih spreminja. Mogoče je v današnji dobi potrebna samo še ena oseba, 
ki ureja personalne mape, prijave odjave in to, ostali so morali postati nekaj drugega, ne več 
administrativni delavci, moramo početi druge stvari, razvojne, komunikacijske, inovativne 
pristope. Digitalizacija daje polet tej vedi. 
Fleksibilnost, dosti velika odprtost za novost in spremembe, odprtost za nove ljudi. 
Sposobnost multidisciplinarnosti. Mogoče bo ravno zaradi digitalizacije še bolj pomembno, 
kako ravnaš z ljudmi, kako z njimi komuniciraš. Bodisi v živo, bodisi preko virtualnih orodij. 
In še sposobnost vodenja virtualnih timov. Sposobnost se lotevati stvari projektno. Kar se tiče 
socialnih kompetenc, bo v prihodnosti še bistveno bolj pomembno, kdo zna komunicirati in 
voditi ljudi, ker orodja bomo imeli vsi, potem bo pomembno, kako bomo s temi orodji delali 
in kako jih bomo predstavili ljudem. Kako bomo predstavili namen, ali je to za rast, ali samo 
za kontrolo. Se mi zdi, da bo ta mehki del postal še pomembnejši kot prej. Digitalizacija bo 
bolj razlikovala dobre od povprečnih. Mi sicer širimo poslovanje, podjetje se širi, tako da se 
tudi kadrovska širi. Tudi v prejšnji službi digitalizacija ni zmanjšala števila zaposlenih na 
mestih, ki se ukvarjajo s kadri. Kljub temu, da obstaja strah, da se bo zaradi digitalizacije 
zmanjšalo število zaposlenih, mora nekdo to vzdrževati. Pri nas vidimo digitalizacijo bolj v 
tem, da nam bo olajšala administrativne procese, da bomo boljša podpora vodstvu, da bi lahko 
poslovni proces bolje podprli, če bi imeli boljša orodja.          
Moramo iti v korak s časom, kar se tehnologije tiče. Naučiti se moramo uporabljati nove 
tehnologije, nova orodja. Da se ne prestrašiš teh novih stvari. Novih kompetenc se mi zdi, da 
niti ne, ampak imeti pogum in drznost. Vztrajnost in pogumen. Moramo biti varuhi in 
spodbujevalci organizacijske kulture, da drugim pomagamo razumeti, kaj to je, da jim to 
približamo. Znati je treba vodstvu približati idejo. Predvsem pa ne smemo zaspati. V dobi 
hitrih sprememb je še toliko bolj pomembno mreženje in druženje s stanovskimi kolegi. V 
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administrativnem smislu bi rekla, da se mogoče je zmanjšalo število zaposlenih, ker se je 
administracija res zmanjšala, ampak ne vem. Pri nas rastemo.    
Informacijsko pismenost predvsem. Sposobnost uporabe in znanje kako delujejo ERP sistemi. 
Kaj je treba povezati, kaj se lahko, kaj se sploh da s tem sistemom, kaj sistem omogoča. 
Digitalno pismenost. Da znamo na internetu razmišljati marketinško, vedeti kaj je kampanja, 
kako portali delujejo. Informacijsko in marketinško razmišljanje. Se naučiti, kako blagovno 
znamko delodajalca predstaviti na internetu in potem to uporabljati. Število zaposlenih v 
kadrovski se ni zmanjšalo, se je še povečalo. Mislim, da digitalizacija ne vpliva na 
zmanjšanje, saj omogoča, da se  namesto administracije ukvarjamo z nečem z višjo dodano 
vrednostjo. Ne vidim, da bi se delo kadrovikov zmanjševalo, je pa bolj strokovno. Več se dela 
na mehkih veščinah. 
Kako po vašem mnenju digitalizacija prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta 
človeških virov v podjetju?  
S pomočjo digitalizacije je večja transparentnost, zaupanje v sistem, prihranek časa, stroškov, 
lažja uporaba, manj administracije, lahko smo se začeli ukvarjati z drugimi stvarmi, 
posledično smo zrasli tudi kot podjetje. Tudi organizacijska kultura je taka, da se radi 
izobražujemo, zaradi okolja sprejemamo nove stvari in samo okolje nas sili, da nikoli ne 
zaspimo. 
V kadrovski administraciji je digitalizacija absolutno pripomogla k večji učinkovitosti in tu je 
tudi najbolj smiselna. V tem kvantitativnem delu, v kvalitativnem pa ne. So se stvari samo 
modificirale, spremenile pa ne.      
Prispeva časovno, večja je preglednost, če bi imeli še bolj digitalizirano, še več e-orodij, bi mi 
bilo še bolj olajšano. Veliko smo naredili s tem, ko smo proces potrjevanj digitalizirali, tudi 
plače so s pomočjo digitalizacije narejene veliko hitreje. Po mojem mnenju digitalizacija 
precej prispeva k učinkovitosti, kot sva že rekli, brez digitalizacije sama ne bi zmogla 
menedžirati take velike količine, če ne bi imela vseh teh pripomočkov. Z vpeljavo novih pa 
računam, da se bom lahko še bolj ukvarjala z zadovoljstvom in uspešnostjo zaposlenih.        
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Zmanjša oziroma olajša administracijo in ti omogoča čas za strateške zadeve. Prihrani čas. 
Vidim kadrovsko v tem, da niso pomembni samo podatki, ampak kaj potem z njimi narediš, 
digitalizacija ti pri tem pomaga.  
Od digitalizacije pričakujem, da mi zmanjša administracijo ČV, da me manj drži v urejanju 
papirjev, urejanju personalnih map, v iskanju ljudi preko papirjev. In bi mi dolgoročno dala 
čas, da delam z ljudmi, da delam na njihovem razvoju, napredku. To mi pomeni cilj, vendar 
mi en del digitalizacije še manjka, kot sva rekli v pogovoru.   
V današnjem času si ne moremo privoščiti, da bi se odločali na prst, mogoče v naslednjem 
koraku, ko imamo že vse analizirano, ko so zbrani že vsi podatki. Stroškovna učinkovitost je 
sigurno posledica digitalizacije. Mi imamo zelo močan kadrovski kontroling, vsak mesec 
natančno preučimo vse investicije dela. Nam je izziv, da dobro preučimo ROI (op.a.: return 
on investment – donosnost naložb), da damo denar tja, ker bo prinesel največ nazaj, da ga 
razporedimo tja, kjer so deficitarni poklici, tam, kjer potrebujejo več motivacije. Imamo res 
vpogled, kje in v kaj smo investirali, kje imamo še priložnosti. Bistvo je to, da je digitalizacija 
omogočila prehod iz administracije v partnerstvo.   
Na splošno digitalizacija sigurno pripomore k učinkovitosti kadrovske službe z ogromnim 
prihrankom časa, transparentnostjo, lažjo obdelavo podatkov, delno tudi prihranek stroškov in 
prostora zaradi zmanjšanja papirjev. Sem si pa zapisala en dober stavek od Violete Bulc na to 
temo: »Ne morete uspešno voditi s strategijami 3. generacije, organizacij 2. generacije, če ste 
vodja 1. generacije.«   
Digitalizacija pripomore k učinkovitosti zaradi večje transparentnosti. Tudi vodje imajo 
dostop do informacij, ki jih potrebujejo, ne rabijo čakati kadrovske. Potem pospešitev samih 
procesov prenosa in obdelave informacij, prihranek časa, več podatkov lahko obdelujemo, ki 
so nam v pomoč pri odločanju, bolj informirano se lahko odločamo. Z digitalizacijo je tudi 
manj napak pri operativnih zadevah, bolj lahko zaupam tistim podatkom, ki jih dobim, ni 
potrebno preverjati. Boljši pregled, boljše obvladovanje procesov. Boljša podpora 
menedžmentu.  
Digitalizacija ogromno pripomore pri administrativnem delu, prihrani čas, hitreje se dobijo 
podatki, hitreje se naredijo neke analize. Se mi zdi, da so svetlobni premiki na tem področju v 
zadnji dekadi. V razvojnem delu pa je olajšano, ker ti tudi tu prihrani čas pri administraciji.  
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Mislim, da prispeva k učinkovitosti. Smo hitrejši, hitrejše analize, hitreje lahko sprejemamo 
odločitve, hitreje reagiramo, ne rabimo se več prebijati čez obrazce, zaradi tega imamo lahko 
fokus na pravih zadevah, na upravljanju talentov. Namesto vnašanja podatkov se gremo lahko 
pogovorit z zaposlenimi, rešujemo dejanske probleme, v večjih sistemih lahko peljemo več 
prijav čez neko sito. Podjetje, ki ima dobro bazo, se gre res lahko sodobni talent menedžment, 
dela razne kombinacije, premestitve. To je sedaj možno z digitalizacijo. Zaradi nje se lahko 
bolj posvečamo osebnemu stiku.  
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PRILOGA D: Povzetki odgovorov direktorjev – združeni 
Kako digitalizacija letnih in razvojnih pogovorov (RLP – redni letni pogovor) prispeva k 
učinkovitosti sistema razvoja kadrov? Ali imate RLP informatiziran? Če nimate 
informatiziran RLP, ali o tem razmišljate in zakaj? Ali s pomočjo RLP sledite razvoju 
kadrov? Kako? 
Razvojni pogovori se opravljajo znotraj strukture, so letni, imamo tudi usmeritve znotraj 
skupine. Določeni so KPI za posamezne službe, da se na nek razumen način ovrednoti 
učinkovitost dela znotraj posameznih služb, do nivoja vodij služb. Vodijo se v digitalni obliki, 
kot rečeno, so namenjeni vodjem in direktorjem. V sklopu tega so tudi letna ocenjevanja, ki 
so sistemsko definirana v okviru skupine na vseh trgih na enak način. To se uporablja 
centralizirano. Pri nas je področje MČV vodeno in usmerjano iz skupine. Je pa to spletna 
aplikacija, posameznik ima geslo, se sam oceni, ima tudi možnost vpogleda za ocene preteklih 
obdobij. Je del večjega 360 sistema ocenjevanja. Vidi se, katera področja mora vodja 
izboljšati. Znotraj družbe imamo definirane ključne zaposlene in plan nasledstev, razvoj 
kadrov posredno sledimo, v okviru tega so mišljene tudi neke aktivnosti na področju razvoja 
kadrov. Ni pa s tega naslova, zaradi velikosti naše organizacije, nekih pomembnih aktivnosti 
na tem področju. Vemo, kateri kadri so za nas ključnega pomena, lahko jih interno razvijamo, 
v okviru organizacije pa težko, zaradi majhnosti strukture. Imamo na primer zaposlenega, ki 
je naredil vse šole, lahko ga razvijamo in vemo, da lahko pride v petih letih na pozicijo vodja. 
Toda pri nas ni toliko fluktuacije kot je drugod, tako da, ali je to realno, ali mu lahko to 
omogočimo. Redni razvojni pogovori še niso vpeljani za vse zaposlene, zaradi omenjenih 
omejitev. Imamo pa letne pogovore, ki se beležijo v Excelu in so za vse zaposlene. Da bi ta 
del informatizirali, zaenkrat ni potrebe, ne vidimo, kako bi to lahko smiselno aplicirali. 
Smo firma v razvoju, praktično vsak dan se razvijamo. To, kar mi delamo, »včeraj« ni 
obstajalo in ne vemo ali delamo prav, ali je to nekaj, kar bo zgodovina poznala čez 50 let. 
Razvijalci imajo možnost udeležbe na enem kongresu letno, na primer v Londonu. Samo 
področje dela je novo, malo zaposlene usmerimo, prav veliko pa ne, jih »vržemo v vodo«. Je 
tako podjetje, da mora zaposlenega to osebno zanimati in mora stalno spremljati, kaj se na 
tem področju dogaja. Tako se spreminja, kaj počnemo in koliko časa bomo to počeli, da ne 
moremo funkcionirati kot klasična organizacija. Zaposlene stalno sprašujemo, kaj si želijo, 
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kam želijo iti. Smo odprti, lahko kdorkoli pride do vodstva. Pri nas je tudi konstantno to, da 
zaposleni dajo idejo in jo poskušamo razvijati. Imamo CRM za zunanje, imamo Slack za 
notranjo komunikacijo, dokumente imamo na Google Docs, informacijskega sistema za 
notranje zaenkrat nimamo, ga zaenkrat ne potrebujemo. Tudi sama panoga se tako hitro 
razvija, da so zaposleni v enem letu že zaradi tega zelo zrasli, kar se znanja in usposobljenosti 
tiče.        
Kar se tiče razvojnih razgovorov jih še nismo digitalizirali, pri razvojnih razgovorih smo 
naredili zapisnik v Wordu in ga podpisali. Niso bili sistematični, niso bili preneseni v redno 
prakso. Bila je nuja, da smo to delali z določenimi posamezniki. Sedaj smo v procesu, ko 
bomo to začeli delati sistematično, povezano s sistemom nagrajevanja. Plan je, da se bo delalo 
kvartalno in, da se na kvartalni bazi spremlja napredek, uspeh in pogovor o dosežnih ciljih ter 
kaj bo še potrebno narediti, da bodo cilji doseženi. Sedaj delamo na nivoju vodstva. Na 
začetku se bo delalo v Excelu, bo enostavno, zelo direktno. Merilo se bo fizične KPI in 
kompetence. Kompetence bodo razvojni del – razvoj kompetenc in cilji pri razvoju 
kompetenc. Če želimo biti kot delodajalec konkurenčni, moramo iti bolj v razvoj kadra, 
moramo biti bolj strateški na tem področju.      
Pri nas imamo polletne razgovore. Postavijo se cilji za delovanje v polletnem obdobju, hkrati 
pa se ocenijo cilji v preteklem obdobju. Eno je doseganje poslovne oziroma delovne 
uspešnosti. Gre za to, da cilje celega podjetja razdrobimo na manjše cilje, pod-cilje, potem 
vsakemu posamezniku določimo katere cilje mora doseči, da potem vse te cilje nazaj 
sestavimo v cilje podjetja. Drugi cilji pa so cilji za osebni napredek, za rast in razvoj 
posameznika. Tu se posebej osredotočamo na kompetence posameznika, katere potrebujejo, 
katere se pričakujejo za delovno mesto, organizacijska znanja, ki jih moramo spremljati. Ko 
ugotovimo primanjkljaj teh sposobnosti, veščin, znanj, takrat se dogovorimo za usposabljanje. 
V ocenjevalnem pogovoru potem vidimo, ali je bilo usposabljanje sploh izvedeno ali ne, ali je 
bilo uspešno ali ne. Imamo polovično digitalizacijo, obrazci so pripravljeni v elektronski 
obliki, zgolj v Excelu, tam se navajajo dogovori glede ciljev. Tudi vrednotenje ciljev se vnaša 
v številkah, kjer se avtomatsko izračuna povprečje, povprečna ocena. Obrazec se natisne in 
podpiše, scan se nato naloži na osebnem spletnem mestu na centralnem spletnem mestu in je 
ves čas dostopen zaposlenemu. Obrazce potem obdelajo v kadrovski, ocena je tudi osnova za 
morebitno napredovanje, izpišejo se dogovorjena usposabljanja, to je potem podlaga za letni 
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plan izobraževanj. Plane sledimo v Excelu. O informatizaciji RP zaenkrat ne razmišljamo, 
nam je tak model dovolj. Mogoče je razlog tudi v tem, da so cilji za vsakega posameznika 
posebej definirani in bi bilo mogoče to težko spraviti v nek standardni obrazec.  
Prvo definiramo nabor delavcev, ki imajo razvojni pogovor, začenši z mano, ki ga imam s 
svojim šefom v skupini, potem moja prva linija, druga in deloma tretja. RP je formalno 
zabeležen v digitalni obliki in je enoten za celotno skupino po celem svetu. Je aplikacija, ki so 
jo sami razvili, najbrž na kakšni znani programski opremi. Podjetje je imelo že pred tem svoj 
sistem RP, ki je bil podoben, ta pa je mogoče še malo nadgrajen, tako da ni bil nek kulturni 
šok za podjetje. Iz analogne v digitalno je bil prehod narejen že prej, že pred mojim prihodom. 
Obvezni so letni, zaželeni pa so polletni pogovori. Pri obeh se vse zabeleži, pogleda se 
rezultate, kaj je še potrebno narediti, ocene ter kaj se je izboljšajo, kaj se je mogoče 
poslabšalo. Je pa moje načelo, da se spremlja in se daje povratno informacijo sprotno, vendar 
se to ne beleži. V prvi fazi se pogleda rezultate na podlagi ciljev, ki so bili predhodno 
dogovorjeni, naredi se tudi ocena za variabilni del plače za tiste, ki to imajo, to je letni bonus. 
Ocena se ne prenese avtomatsko, osnova je v Excelu. Kar je po eni strani v redu, ker imamo s 
tem manever. Na primer lahko se zaradi situacije na trgu posamezni cilj tako spremeni, da ni 
več realen in se potem primerno adaptira sam cilj in tudi rezultat ter ocena. Potem se to z 
menedžmentom in zaposlenim komunicira in se naknadno vnese v sistem RP. Druga faza je 
pa razvojni pogovor, ki gre skozi vrednote skupine. Pri vsaki od treh vrednot so tri ali štiri 
trditve, skozi katere oceniš posameznika. Skozi to se pelje razvojni pogovor, kje je glede na to 
posameznik – kje so dobre strani, kje so slabe strani, kje je prostor za izboljšavo. Naredi se 
neka splošna ocena, pri vsaki od vrednot se navede, kateri nivo je zaposleni dosegel. Potem se 
na osnovi tega dogovori razvojni plan zaposlenega, ki se prav tako vnese v sistem, ali je to v 
smislu izobraževanja, ali je to v smislu ambicij zaposlenega, kje si želi nadaljevat kariero, ali 
je mobilen. Vedno se vnesejo želje in mnenje zaposlenega. Vnese se tudi mnenje nadrejenega, 
ki je sicer dogovorjeno, ampak ni vidno zaposlenemu. Razvojni plan določita skupaj, določijo 
se tudi usposabljanja. Tretji del je postavitev konkretnih ciljev za naprej. 50 % je skupinskih 
ciljev, ki so za vse enki, 50 % pa osebni, glede na področje, stopnjo razvoja zaposlenega. To 
je osnova in se zabeleži. Avtomatsko se iz tega izvleče poročilo »management review«, kjer 
se obdela kader, ki je največji potencial. Avtomatsko se izvozijo podatki iz sistema, kar se tiče 
komentarjev, želj, ambicij in potenciala, ki ga potrdi nadrejeni in se potem naredi neka 
130 
 
preglednica, ki se prezentira na nivoju skupine. Ti potenciali se na nivoju skupine zberejo na 
enem mestu, da se lažje potem odloča, kdo bodo nasledniki v planu nasledstev. Tudi v sistem 
RP se poskuša identificirati in se vnese, kdo je potencialni naslednik, če zaposleni odide. 
Skupina je velika in cel ta »management review« je namenjen temu, da se identificira 
naslednike, ne samo na ravni države, ampak cele skupine.              
RLP so pretežno že avtomatizirani, v celoti pa se vodijo in potem obdelujejo v digitalni obliki. 
Manjka nam še to, da jih še bolj povežemo. To sicer do neke mere imamo, ampak zadnji 
korak, da bo krog sklenjen nam pa še manjka. Sami RLP so sestavljeni iz več delov, zaposleni 
imajo možnost, da sami vplivajo oziroma predlagajo svoj nadaljnji strokovni in karierni 
razvoj. Del sistema RLP so tudi izobraževalni katalogi, kjer zaposleni lahko izbere 
izobraževanje ali usposabljanje, ki ga potrebuje. Kot že rečeno pa manjka še en del, to je 
razvoj karier, ki ga že razvijamo, ampak moramo najprej določiti politiko določitve ključnih 
kadrov, identificirat ožjo skupino ključnih kadrov, katere bi še bolj sledili po prilagojenem 
oziroma individualiziranem planu. Za vse zaposlene sicer s pomočjo RLP naredimo 
individualne izobraževalne načrte, s ključnimi kadri pa bi še neko nadgradnjo v smislu, če jih 
identificiramo kot potencialne vodje, da jim omogočimo tudi usposabljanje na tem področju, 
če pa so identificirani kot ključni kadri na strokovnem področju pa da jih še bolj v globino 
izobražujemo na strokovnem področju.      
Kako digitalizacija spreminja načine iskanja ter selekcijo kadrov in vpliva (ali ne) na 
njihovo učinkovitost? Ali se je s spletom in informatizacijo povečala učinkovitost iskanja 
in selekcije kadrov? Lahko opišete kako? 
Na začetku se spletni portali niso tako veliko uporabljali. Digitalizacija preko določenih 
aplikacij, portalov, družbenih omrežij, kot so LinkedIn, Xing, omogoča vpogled v fazi dve, ko 
imaš že ogledanega kandidata. Se mi zdi, da za aktivno iskanje po teh orodjih uporabljajo bolj 
agencije, ki iščejo specializirane kadre. Posredno se je povečala učinkovitost. Zaradi specifike 
okolja in branže v kateri delujemo, je priporočilo še vedno izjemno ali mogoče še celo 
najpomembnejši faktor izbire kadra. Okolje je majhno, vsak vsakega pozna, finančne 
institucije sodelujejo med sabo. Fluktuacija je pri nas še vedno izjemno nizka. Tudi samo 
delovanje se je spremenilo, od kar smo del skupine. Potrebno je upoštevati več zahtev, bolj je 
kompleksno, kompleksnost raste iz leta v leto. Tako, da je izziv dobiti kadre, ki imajo znanja, 
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katera je skoraj nemogoče, da bi jih kandidati imeli. Po drugi strani pa je tudi cena takih 
kadrov nad tem, kar lahko ponudimo. Se mi zdi, da je največja razlika med prej in sedaj 
uporaba socialnih omrežij. Sedaj je tudi več informacij na voljo o posamezniku. 
Imamo zaposlitveno stran na spletni strani, kjer so samo informacije, kaj iščemo, potem sami 
zaposleni delimo na Facebooku, na LinkedInu, na Twitterju. Zainteresirani pošljejo prijavo na 
mail kadrovske. Drugače se poslužujemo drugih kanalov, ves čas smo odprti za to, kdo koga 
dobrega pozna. Selekcijo zaenkrat, če delamo sami, delamo samo intervjuje, razmišljamo pa, 
da bomo vpeljali še psihometrična testiranja. Nova orodja nam približajo kandidate iz celega 
sveta.   
Težko rečem, ali je bolj učinkovito sedaj ali ne. Sigurno se poveča ta bazen, na ta način 
dosežeš več ljudi. Ali zaradi tega dosežeš boljše ljudi, ki so boljši »fit« s firmo, je pa 
vprašanje. Po mojem mnenju, mnenje nekoga, ki gleda od strani, se moraš za določene 
pozicije prebiti čez veliko slabih prijav, da izluščiš tisto, kar iščeš. Torej so dobre in slabe 
strani. Za nekatere profile ti v današnji situaciji na trgu dela ne pomaga nobena digitalizacija, 
saj jih je na trgu premalo, glede na potrebe. Poleg tega so določeni profili, ki mogoče niti ne 
uporabljajo tehnologije, računalnikov, spleta, ti pa jih rabiš, na primer pomočnike v kuhinji, 
proizvodnje delavce ipd. Po eni strani zajameš več ljudi, po drugi strani pa je potrebno 
prilagoditi sito. Poznam pa osebo, ki razvija aplikacijo za določeno področje dela, ki bi 
približala iskalcu zaposlitve delodajalca. Na primer telefon ima tudi najbolj ne-tehnološko 
naklonjena oseba. Tukaj vidim to priložnost digitalizacije. Učinkovitost digitalizacije vidim 
tudi v izvajanju razgovorov po Skypu, zaradi zmanjšanja stroškov pri rekrutiranju. Pa pri 
selekciji so tudi določeni spletni osebnostni testi, testi sposobnosti, ujemanja. Zmanjšajo se 
stroški, prihrani se čas. Se mi pa zdi, da se tega bolj poslužujejo velike, mednarodne 
korporacije, ki rekrutirajo ljudi iz celega sveta in je skoraj nemogoče, da bi vse to opravili v 
živo. Vsaj prve kroge. Tukaj v Slovenije smo vsi tu, ne vidim neke učinkovitosti pri več kot 
toliko digitalizacije. Je učinek večji po priporočilu, sodelovanje s šolami in podobno. 
Sistem se je zelo spremenil z digitalizacijo, pred tem obdobjem se je objavljajo v časopisih, na 
zavodu, vloge so prihajale po pošti. Danes so objave elektronske, tudi vloge prihajajo 
elektronsko. Vse poteka mnogo hitreje, lažje je pridobiti podatke, je veliko več informacij o 
potencialnih kandidatih, lahko jih preverimo na družbenih omrežjih. Vendar pa osebni 
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razgovor ni nadomestljiv, tu ni nič drugače kot včasih. Tudi, kadar zaposlujemo člane 
vodstva, to kadrujejo v matični firmi v tujini in so razgovori po Skypu, vendar je zadnji 
razgovor v živo. Ali pa, če je nadrejeni v tujini, potem se tudi poslužujemo Skype razgovora. 
Večina pa poskušamo vzpostavit osebni kontakt. Bi pa težko rekla, če je sedaj bolj učinkovito, 
ker je več solate za prebrat. Včasih so poslali res tisti, ki so vedeli, da ustrezajo, danes se je 
lahko prijaviti in se prijavijo različni. Ni neke avtomatske obdelave, ki bi naredila neko 
analizo. Se mi zdi, da je treba čutiti podjetje, tako da včasih tudi kadrovske agencije 
razočarajo.    
Iskreno, tega dela nismo digitalizirali. Prošnje zbiramo preko e-maila, preko pisnih vlog, 
delajo se osebni razgovori, sam sem udeležen do določenega nivoja. Objavljamo na 
zaposlitvenih portalih, to je nekako že standard. Sedaj smo postali bolj aktivni na Facebooku 
in LinkedInu, to je novost. Ta način nam je dal določeno širino. V proizvodnji je struktura 
kadra zelo raznolika. Tudi med tistimi, od katerih se ne pričakuje neka strokovnost, je vse več 
takih, sploh mladih, ki znajo uporabljati računalnike ali vsak socialna omrežja. In to, kar se je 
spremenilo je, da je vse manj kadra na voljo. Ni več toliko pasivnega iskanja, da se nekje 
objavi in čaka na prijave, ampak je treba biti bolj aktiven, bolj targetirati določene skupine 
potencialnih kandidatov. Predvsem kakšni inženirji, tudi del proizvodnje, so precej 
konzervativni glede iskanja, ne gledajo toliko teh portalov in njih je treba targetirati. Zaradi 
tega je kakšen LinkedIn bolj primeren. Njih poskušaš nagovoriti, da jim sploh postane 
interesantno in se prijavijo. Nekvalificirani delavci, še posebej mladi, pa uporabljajo 
Facebook in njih lahko tam targetiraš. Mislim, da je to vse bolj primerno za iskanje vseh 
struktur kadrov. Pri starejših je to težje, še posebej pri kakšnih specialistih. To pa potem 
targetirano preko kakšnih lovcev na kadre. Če hočemo, da je nova tehnologija koristna, jo je 
treba znati izkoristiti, vedeti kako priti do potencialnega kandidata, kje se zadržuje, kateri 
medij mu je blizu.    
Mislim, da se je sam poslovni proces iskanja kadrov v zadnjih letih precej spremenil, še 
posebej s širitvijo uporabe socialnih omrežij. Včasih, če si iskal resno službo, si gledal 
Sobotno Delo. Danes je to prej izjema kot pravilo. Iskalci zaposlitev in iskalci delavcev so 
spremenili način iskanja, večina poteka z uporabo zaposlitvenih portalov in uporabo 
družbenih omrežij, mislim, da je na prvem mestu kar LinkedIn, ki je nenazadnje temu tudi 
namenjen. Danes zaposleni ne pišejo več in pošiljajo vlog na slepo, ampak imajo dober profil 
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na LinkedInu in obratno, tudi delodajalci in lovci na kadre iščejo potencialne kadre na tem 
omrežju. Tudi sam proces selekcije se je v našem podjetju s pomočjo digitalizacije zelo 
spremenil. Prvi filter je že po kriterijih, kjer se določijo zahteve, sistem sam prefiltrira 
oziroma ne spusti naprej tistih, ki ne ustrezajo razpisnim pogojem. Pri selekciji so 
digitalizirana tudi psihometrična testiranja. Mislim pa, da kljub razvoju umetne inteligence 
(UI), tehnologija ne bo mogla v celoti nadomestit procesa selekcije oziroma človeka. 
Zanimivo bo, kam bo šel razvoj. Google je predstavil Duplex, UI, ki lahko sprejema klice. 
Mogoče bo šla UI v to smer, da bo lahko naredila že sam intervju, da bo prevzela nekatera 
opravila. Še vedno pa menim, da bodo potrebni kadrovski strokovnjaki in na koncu tudi 
intervju z vodjo.  
Katere kompetence menedžerjev in strokovnjakov človeških virov zahteva digitalizacija 
in ali se zaradi nje zmanjšuje število vodstvenih in strokovnih delovnih mest na 
področju menedžmenta človeških virov v organizacijah? 
Sedaj je zadeva veliko bolj strukturirana, dodelana, pričakuje se več in je sama MČV funkcija 
sedaj bolje vodena. Razliko pa naredi človek, ki jo izvaja, tudi če so aktivnosti vnaprej 
definirane. Spremenila se je administracija in poročila, zato se lahko bolj ukvarja s samimi 
pogovori s kadri, motiviranje, torej potrebne so bolj okrepljene socialne kompetence. Veliko 
je odvisno od kadrovika, njegove energije. To, da smo zadnjih nekaj let del skupine, ne vpliva 
na IT kompetence, v današnjem času jih mora imeti vsak. Je osnova za delo. Povečala se je 
zahtevnost, se je stopnjevala, tako da se je na splošno povečal nivo kompetenc. Tudi nova e-
orodja, ki so prišla od skupine, se jih je bilo potrebno naučiti. Zaradi digitalizacije se število 
zaposlenih v kadrovski ni spremenilo, je pa res, da imamo od vstopa v skupino celoten MČV 
proces voden s strani te skupine, kjer je zaposlenih več ljudi na tem področju, od tam pride 
tudi veliko podpore pri procesih MČV.   
Danes je pismenost IT znanje. 100 let nazaj je to pomenilo, da si poznal črke, danes pa 
uporaba IT orodij. Samozavest, samoiniciativnost, samomotivacija. Pogum in iznajdljivost. 
Razumevanje ljudi, poznati moraš odnose. Emocionalna inteligenca. Hitrost. Mi rastemo, tako 
da se bo tudi širil MČV.    
Menedžerji in strokovnjaki ČV morajo slediti tehnološkem razvoju. Sigurno morajo imeti vsaj 
osnovno znanje računalništva in informatike. Morajo se znajti v digitalnem sistemu. Dvomim, 
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da se zaradi digitalizacije zmanjšuje število mest. Še posebej vodstvenih. Tudi UI ni tako 
dobro razvita, da bi napisala strategijo. Vodstvo, se mora ukvarjati s prihodnostjo, to težko 
digitaliziraš. Ne vidim neke umetne inteligence v prihodnosti, ki bi kovala kadrovsko 
strategijo, ki bo poenotena s strategijo podjetja. Administracije pa bi načeloma rabil vedno 
manj. Že danes vemo, da ko bomo vpeljali brezpapirnato poslovanje, se bodo ljudje rešili 
rutinskih nalog in se ukvarjali bolj z razvojnimi nalogami. Vidim donosnost naložbe že v tem, 
da ima potem oseba več časa se ukvarjati s kadri, iz oči v oči, s treningi ipd. Se je pa zaostril 
trg dela, sedaj ni več samo boj za talente, ampak tudi boj za roke. Zato je digitalizacija 
dobrodošla, da se zmanjša to vnašanje in pisanje podatkov, da se res lahko ukvarjamo z 
ljudmi.     
Sigurno je treba znati uporabljati računalnik, Officove programe, kadrovik mora znati 
uporabljati Excel, Word. Če je zadolžen tudi za obračun plač, mora dobro poznati program za 
obračun plač. Obvladat mora javne aplikacije e-VEM, e-davki, SURS, ipd. Poznati mora tudi 
interne aplikacije za obdelovanje podatkov, hitro mora spoznati in sprejeti nove sisteme, na 
primer ta, ki jih predpiše skupina. Pridobiti oziroma okrepiti mora informacijske kompetence. 
Tudi ne rabi več toliko kompetenc, ki so bile potrebne za samo administracijo, to je sedaj 
premalo. Kar se tiče socialnih kompetenc se mi zdi, da se ni spremenilo. Zaradi digitalizacije 
pri nas nismo zmanjšali števila in tudi v skupini, kjer so digitalizirali personalne mape, niso 
zmanjšali število zaposlenih v kadrovski. Potrebnih je vedno več kadrovskih poročil, planov 
kadrov, vodje potrebujejo poročila, poročati je potrebno skupini. Če ne bi imeli digitalizirano, 
bi morali kvečjemu še koga zaposliti, ki bi delal te analitike.   
Razlika od prej je, da morajo sedaj razumeti ta socialni premik, da so drugačne generacije, 
kadrovik mora biti sposoben razumeti ta vidik in se prilagoditi. Osnovno poznavanje raznih 
kanalov. Morajo presoditi, kje se naš kandidat nahaja in kje ga bomo dobili. Iznajdljivost. 
Imeti širino, se znati prilagodit. Proaktivnost. Znati navdušiti kandidate, da smo jim zanimivi, 
da se odločijo za nas. Upravljanje sprememb. Poznavanje računalniških orodij, socialnih 
medijev. Zaradi digitalizacije se ne zmanjšuje, pri nas se še povečuje število zaposlenih v 
kadrovski. Zaradi vse te količine podatkov, ki jih je treba obdelati, zaradi dinamičnosti trga in 
razvoja kadra. Ker je treba kader navdušiti, uspešen kader pa je potrebno obdržati. Ravno ta 
digitalizacija jim ponuja okno v svet, vidijo, kje se kaj dogaja, jih je potrebno dovolj 
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zanimirati in imeti dovolj usposobljenega kadra znotraj kadrovske službe, da jim znajo 
pripraviti razvojno pot, jih stimulirati itn. Še celo bi rekel nasprotno. 
Informacijska pismenost. Empatija. Potem pa še vse ostale strokovno funkcionalne 
kompetence, ki so odvisne od tega, kakšen je mikro položaj zaposlenega znotraj kadrovskih 
procesov. V našem podjetju se število ni zmanjšalo. Je klasično pričakovano vprašanje. Tudi 
digitalizacija, ki prinaša optimizacijo, zadaj zahteva neko delo. Digitalizacija ne zmanjša 
količine dela, ampak ga prestrukturira. Delajo se druge stvari.       
Kako digitalizacija na splošno in že omenjena orodja oziroma informatizacija po vašem 
mnenju prispeva k večji učinkovitosti menedžmenta človeških virov v podjetju? Kje 
vidite izboljšave v MČV zaradi digitalizacije? 
Ja, sigurno, vsekakor je prispevala. Poenostavitev upravljanja konkretnih procesov, 
tehnologije omogočajo spremljanje na strukturiran način. Sedaj je pol podprto z nekimi 
digitalnimi orodji. Veliko prispeva tudi skupina, hkrati pa tudi sam razvoj teh nekih medijev. 
Omogoča hitrejše upravljanje, bolj transparentno, podatki so na dosegu širšemu krogu ljudi, ta 
orodja definitivno pripomorejo k temu, da so ljudje bolj informirani, hitreje pridejo do 
informacij in so zato učinkovitejši.  
Tudi, če bi bila naša firma starejša, bi bilo isto. Ne bi bilo papirja, vse kar bi lahko bilo, bi bilo 
digitalno. Tudi v kadrovski se zbira samo, kar je najnujnejše, ostalo je vse digitalizirano že 
sedaj.   
Ja, absolutno. Rutinske, transakcijske naloge so narejene prej, z manj resursi, potem ostane 
več časa za mehke zadeve, za razvoj ljudi, za načrtovanje razvoja ljudi. Da imaš pokrit 
administrativni del, te rešuje napram države, zakonodaje, ampak to še ne bo razvilo 
poslovanja. Razvoj se zgodi šele od tam naprej. Število podatkov, ki jih je potrebno hraniti in 
poročati državi, je vedno večje in če lahko to digitaliziraš, ni potrebno v več sistemov vnašati 
in država dobi vse potrebno. To je en del. Iskanje, nabor, to se mi zdi, da je že kar dobro 
razvito. Mogoče še razvoj teh aplikacij za bolj targetirano iskanje, več kot toliko ne vidim več 
razvoja. Sedaj je na splošno veliko manj papirjev, ni več ročnega vnašanja obrazcev, prijave, 
odjave pa digitalno tiskanje napotnic za zdravstveni pregled, kjer je vnos avtomatski, tu je 
ogromen prihranek časa. Podatki se vnašajo enkrat in ne štirikrat. S tem se zmanjša možnost 
napak, manj nezadovoljstva zaposlenih in spet prihranek časa. Lažja dostopnost podatkov, 
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lažja analitika. Če gledam proces digitalizacije odmere letnih dopustov, prej se je 4 dni jemalo 
sapo, en mesec se je računalo in vpisovalo, sedaj se vse to naredi z enim klikom. Tudi z e-
učenjem je prihranek ogromno časa in denarja, ni potnih stroškov, ni stroškov trenerja, 
stroškov delavnic. Se pa pri digitalizaciji na tem področju izgubi ta prenos strasti in možnosti 
navdušiti zaposlene, računalnik nima te možnosti. To strast moraš potem najti sam v vsebini 
e-učenja in v delu. Pri prenosu v živo pa lahko daš notri še svoj pogled, svojo izkušnjo. So pa 
nevarnosti pri digitalizaciji v tem, da je tu prostor za različne interpretacije in je potrebno biti 
pozoren na to. Vedno pa je potrebno iskati ravnotežje, kaj se rabi, kaj je smiselno, kakšni so 
vložki, kakšen bo donos. In potrebno je spremljati, v kakšni fazi razvoja je podjetje.            
Lažje delamo kadrovska poročila. Zelo se mi zdi pozitivno, kar so z digitalizacijo naredili v 
državnih institucijah s to prijavo, odjavo, poročanjem po elektronski poti. Tukaj je zelo velik 
napredek. Velik prihranek časa in energije. Tudi vodstvo se zaveda, da imamo več podatkov 
in jih je lažje obdelovat, zato tudi lažje zaprosimo za razna poročila, ker vemo, da je bolj 
obvladljivo. Imamo več podatkov, lažja obdelava podatkov za usmerjanje poslovanja podjetja, 
prihranek časa je sigurno, še posebej za poročanje državnim ustanovam in skupini. Kadroviki 
pa se morajo zavedati, da je to še vedno osebno, ne more se kar tako pošiljati podatkov. Samo 
vodenje in upravljanje z ljudmi pa mora ostati osebno, tega tehnologija ne more nadomestit 
oziroma bi poslabšala.       
Definitivno ja. Sedaj je na voljo veliko več podatkov, ki jih je možno dobiti z dvema klikoma, 
je pa to že nuja. Nisi v prednosti, če to imaš, ampak je manko, če tega nimaš. To je že nek 
standard. Podatke je potrebno imeti na enem mestu. Sploh si ne morem predstavljati, da tega 
ne bi bilo. Še posebej na nivoju skupine, kjer je ogromna številka zaposlenih. Kot sem rekel, 
to ni prednost, ampak osnova. Tehnologije lahko uporabljamo za boljše targetiranje 
potencialnih, uporabljamo pa jih tudi za razvoj obstoječih kadrov. Ne samo pridobivati, 
ampak tudi obdržati kadre, pri tem nam digitalizacija pomaga. Ko so talenti del tega 
digitaliziranega sistema, kjer je potem za njih nek plan, se z njimi ukvarja. Ker, če imaš polje 
za potencial, imaš potem deset polj, kaj se bo s tem delalo. Sistem te sili, da se kader razvija, 
tako, da se na nikogar ne pozabi. Včasih se je papir založil in se je na koga pozabilo, ta je 
potem sčasoma šel. Izpostavil pa bi še nov zakon o varstvu podatkov. Tukaj moramo biti 
previdni in sistem prilagoditi temu zakonu.    
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Vsi poslovni procesi se počasi digitalizirajo, kadrovski sicer nekoliko počasneje. O zaposlenih 
se zbira vedno več podatkov, na eni strani to zahteva regulativa, na drugi pa potrebe 
delodajalcev in je potrebno na varen način združevati, obdelovati te podatke. Skrbeti je 
potrebno za razvoj zaposlenih. Z digitalizacijo se zmanjšuje obseg in pomen kadrovske 
administracije, še vedno pa ta mora biti in bo obstajala še naprej. Delodajalci se zavedamo, da 
poteka na trgu dela vojna za talente in ni dovolj, da samo pritegneš in zaposliš talente, ampak 
jih je potrebno tudi obdržati, s tem, da jim omogočaš stimulativno delovno okolje, kar pa 
vključuje tudi posameznikov razvoj. Pri tem lahko digitalizacija veliko prispeva. Zaposleni se 
razvija in dosega lastne cilje, ki so povezani s cilji organizacije. S tem tako zaposleni kot 
podjetje pridobita. Pri digitalizaciji sicer vidim samo eno potencialno nevarnost, to je varstvo 
osebnih podatkov, ki je bilo že tako občutljivo področje, od 25. maja pa še posebej. V 
digitalni dobi se podatke zbira na enem mestu in, če pride do vdora, še posebej pri rešitvah v 
oblaku, se lahko te podatke zlorabi. To je edina potencialna slabost, ostalo vidim prednosti. 
    
 
 
 
 
